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ABSTRAKT

Diplomova prace se vénuje jednomu z nejznaméjsich a nejpropracovanéjsich pfistupi v
oblasti vykonnosti podniku, kterym je koncept Balanced Scorecard. Cilem této prace je
zpracovani projektu implementace metody Balanced Scorecard ve spole¢nosti UNEX, a. s.

vvvvvv

pojmy spojené s problematikou méfeni vykonnosti podniku a BSC.

Dalsi cast této prace se bude vénovat analytickym c¢innostem, které byly provedeny na
zakladé metod popsanych v teoretické cCasti. Na zdkladé teoretickych poznatkd a
praktickych zjisténi je zpracovan navrh implementace konceptu Balanced Scorecard do

uvedeného podniku.

Kli¢ova slova: Vykonnost podniku, Ekonomicka ptidana hodnota, Balanced Scorecard,

perspektivy BSC, strategicka mapa, implementace BSC

ABSTRACT

The master thesis is devoted to one of the most elaborate and bestknown approaches for
business performance, which is the concep to Balanced Scorecard. Theaim of this master
thesis is the project processing of the Balanced Scorecard Method implementation in the
company Unex Ltd.In the theoretical part is accomplished the literature sources summary
and characterized as the most important concepts as sociated with them easurement of

performance enterprise and BSC.

Further section is devoted to analytical activities that have been carried out using the
methods described in the theoretical part. On the basis of theoretical knowledge and
practical findings, prepared a draft implementation of the koncept of Balanced Scorecard in

thecompany.

Keywords: Bussines Performance, Economic Value Added, Balanced Scorecard,

Perspectives of BSC, Strategy map, the BSC implementation
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UvVOD

Svét se Vposlednich letech zménil. Dfive manudlni cinnosti se diky velkému
technologickému pokroku automatizuji a podniky jiz nesvadi konkurenéni boje jen v ramci
regionu ¢i jednoho statu. Tyto souboje totiz dosahly globalniho métitka. Velké mnozstvi
substitutii vyrobku a sluzeb, neustale se zvySujici pozadavky zakaznikt na spolehlivost,
kvalitu, unikatnost a mnoho dalSich vlastnosti ptimély firmy k poptavkové orientaci své
¢innosti a odklonu od snahy ,,prodat vSe, co vyrobily.” Hrozby, které pfichazeji z Asie v
podobé nové konkurence, nuti podniky orientovat se jesté vice dlouhodobé a zavadét
strategie, které vedou zejména k dlouhodobému a udrzitelnému zvySovani hodnoty, nez
prosté generovani kratkodobych ziskt. Nejvy$si manazeti se dostavaji do pozic, kde musi
uvazovat jako majitelé podniku, pokud chtéji zajistit konkurenceschopnost, dlouhodobou
prosperitu a rist trzniho podilu i hodnoty spolec¢nosti. Otazkou zlstava, jak by se téchto
cili mélo dosahovat anebo Upln¢ jinak, co tyto cile pro podnik znamenaji z pohledu
kazdodenni ¢innosti. Jsou to hospodaisky vysledek, dosazené vynosy nebo hodnota jedné
akcie na burze? Nejspise ano, ale musime se také ptat, zda je sledovani pouze finanénich
ukazatelll tim jedinym spravnym obrazem uspéSnosti podnikové strategie a zda
spoleCnostem zajisti naplnéni zvolené strategie. Vznik ruznych konceptd pro méfeni
vykonnosti podniku jasné odpovida na otazku, zda finan¢ni ukazatele postacuji. Je pravda,
Zze mnoho téchto konceptil z finan¢nich vysledk vychazi — neni mozné je pteci uplné
ignorovat, ale ve stejnou chvili je propojuji s vysledky nefinancni povahy. Nékteré systémy
méfeni vykonnosti se dostaly jeSté dale, nazyvaji se modely fizeni vykonnosti. Méfeni
nadale zistalo soucasti modelu - pteci jen chceme-li néco fidit, musime to umét méfit - ale
pravé schopnost fizeni posunula tyto modely na vyS$§i Uroven, mezi strategické systémy

podniku.

Je-li spolec¢nost schopna fidit svou vykonnost, ziskava tak velky piedpoklad k dosazeni
dlouhodobé prosperity a rustu vlastni hodnoty. Zamérn¢ je zde pouzito slovo ,,pfedpoklad*,
a to z toho divodu, Ze podnik je ve své podstate skupina lidi, kteti sdileji spole¢nou vizi a
cil, vyuzivajici synergicky efekt tymové prace k dosahovani pozadovanych vysledku. A jak

vime z praxe, lidsky faktor je velmi neptedvidatelny.
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CIiL DIPLOMOVE PRACE

Primarnim cilem této diplomové prace je implementace modelu Balanced Scorecard jako
nastroj pro fizeni vykonnosti firmy. V ramci sekundarnich cilt, které vedou k dosazeni cile
hlavniho, dojde postupné k analyze soucasného stavu vykonnosti spolecnosti a k vyjasnéni
sdilen¢ podnikové hodnoty, kterd bude komunikovana celou organiza¢ni strukturou.
Podptirné, neboli sekundarni cile, jsou chapany jako logicky fetézec vedouci k vlastnimu

uvédomeni si potreby implementace strategického systému fizeni vykonnosti.

Postup feSeni projektu je zakladem definice struktury této diplomové prace. Vychodiskem
je zhodnoceni teoretickych poznatkii v oblasti méfeni vykonnosti spolecnosti. Po
seznameni se s teoretickou podstatou konceptu BSC bude provedena interni a externi
analyza podniku. Analyza spolecnosti se stavd opérnym bodem pro dosazeni vSeobecného
konsensu o strategickych cilech a vytvoreni strategické mapy. Nasledujicim krokem je
navrh méfitek vykonnosti pro Ctyfi perspektivy modelu BSC a stanoveni jejich cilovych
hodnot. Zéasadnim bodem projektu je zavéreény navrh implementace modelu jako
strategického systému pro fizeni vykonnosti spole¢nosti UNEX, a. s., ktery spociva ve
vyjasnéni strategickych akci a jejich zodpovédnosti, v komunikaci cilii systémem ,,top
down“, motivovani vSech pracovnikli a dosazeni jejich osobni angazovanosti. Projekt je
také podroben nakladové a rizikové analyze a jeho posledni Cast je vénovana celkovému

zhodnoceni proveditelnosti a doporuceni spolecnosti.

V ramci celého projektu je mozné definovat tfi zdkladni postupy. Teoreticka cast je
zalozena na literarni reSer$i dostupnych zdrojh, jak tiSténych, tak elektronickych. V
analytické casti dochazi k vyuziti internich dokumenti spole¢nosti k popisu vnitiniho a
vnéjsiho prostiedi spolecnosti. Projektova ¢ast diplomové prace — implementace modelu
BSC - metodologicky vychazi z pravidelnych workshopi s vrcholovymi manazery

spole¢nosti.
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. TEORETICKA CAST
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1 VYVOJOVE TENDENCE V RIZENI PODNIKU

., Stary podnikovy svet, ktery mohl byt prijemny a predvidatelny, rychle zanika. Nova logika
je néco jiného nez modni trendy a blaznivé napady, které po desetileti poutaly pozornost
managementu. Namisto toho jde o zdasadni zmeénu zpusobu, jakym podniky pracuji. Lidé,
kteri dokazou byt efektivni v podnicich pracujicich podle této nové logiky, budou
prosperovat. Ti ostatni se stanou stejnym preZitkem jako tovarni délnici s minimalni

kvalifikaci v technologicky vyspélém vyrobnim zavode. *“ Edward Lawler.

1.1 Obdobi stroji

Byl to pfedevSim rozvoj primyslové vyroby, ktery v 19. a zejména 20. stoleti zphsobil
nutnost hledat nové, adekvatni fidici struktury, feSeni novych slozitych vzajemnych vztahti
koordinace mezi vyrobnimi prostfedky, lidmi navzdjem, mezi firmami i ekonomickymi
institucemi. Cinnosti manazera byla pfedev§im analytick4 ¢innost. ManaZerska prace byla
ohrani¢ena odvétvim, ve kterém manazer pusobil, podnikovou tradici, ptislu$nou funkéni

specializaci. Jeho prace byla vZdy zaméfena na tady a ted’. (www.computermedia.cz)

V Evropé se management zacal formulovat se jménem Henriho Fayola (1841 — 1925),
ktery ve své knize z roku 1916 (General and Industrial Management) zformulovat 14
principli managementu, mezi néZ patii délba prace, pravomoc a odpovédnost, pracovni
disciplina, jednota pfikazovani, jednota fizeni, podfizenost osobnich zdjmi prospéchu
celku, odméinovani, centralizace, hierarchickd linie fizeni, potadek, rovnost, stabilita

personalu, iniciativa a moralka kolektivu. (www.managementmania.com)

1.2 Konkurence v informaénim véku

V obdobi stroji byl uspéch podniku urovan schopnosti vyuzit ,,ispory z rozsahu a ze
specializace®. Informac¢ni veék pfinesl nova specifika provoznich pfedpokladii, mezi néz
patii:
e globalizace - podniky informa¢niho veéku museji umét spojit efektivnost,
konkurenéni vyhodu globalnich operaci s citlivym marketingovym pfistupem k

mistnim zakazniktim,

e kiizové funkce - podniky se musely naucit pracovat s integrovanymi procesy, které

jsou nad ramec obvyklych podnikovych funkci,


http://www.computermedia.cz/
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e segmentace trhu - podniky informac¢niho véku musi umét nabizet vyrobky a sluzby,

které jsou piizplisobeny riznym trznim segmenttim,

e znalostni pracovnici - investice, fizeni a rozvijeni znalosti kazdého zaméstnance

jsou rozhodujicim kritériem pro uspéch podniku,

e spojeni se zakazniky a dodavateli - dodavky jsou V soufasné dobé fizeny
objednavkami od zadkaznik a ne vyrobnimi plany, které diive tlacily vyrobky a

sluzby celym hodnotovym fetézcem,

e inovace - podniky museji umét predvidat budouci potieby zakaznikl v poskytovani

zcela novych vyrobkt a sluzeb a v rychlém zavadéni novych technologii.

Snaha podnikti ztstat i v budoucnu konkurenceschopnymi zapficinila, ze vznikly rtizné

zlepSovatelské metody, mezi néz patii napi. JIT,TQM, ABC nebo Reengineering.

Vyse zminéné metody maji snahu piedevsim uSetfit Cas, energii a zdroje vrcholového
managementu. Zaroven také slibuji narast hodnoty pro ty, ktefi jsou v podniku néjakym
zpusobem zainteresovani (akcionafi, dodavatel¢, zakaznici ¢i zaméstnanci). Cilem
programi vSak neni postupné zlepSovani vykonnosti nebo preziti, ale nespojita vykonnost
umoziujici spolecnosti uspét v konkurencnim prostredi. Hlavnim uskalim téchto programt
je v8ak fakt, Ze chybi propojeni se strategii podniku. Prilom ve vykonnosti totiz vyzaduje
zmény od zékladu, coZ znamend zmény v méfeni vykonnosti a v pouzivanych systémech
fizeni. Smétovani k vysoké vykonnosti, orientované na konkurenci, technologie a lidské
zdroje, nemuze spole¢nost dosdhnout pouze sledovanim a fizenim finanénich méfitek,

které vychazeji z minulych obdobi (Culik, s. 15).
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2 VYKONNOST PODNIKU

Pojmy vykonnost podniku a méfeni podniku patii v soucasné dobé k Casto pouzivanym
pojmim a to jak odbornou, tak také laickou vefejnosti. Fibirova (2005, s. 7) uvadi, ze
definice pro tyto dva pojmy nejsou jednoznaéné vymezeny. Upozoriiuje na to, ze pii
pouziti stejného pojmu, avSak srozdilnym chapanim jeho obsahu vznikd ftada
nedorozuméni. NejCastéji se vyuziti pojmu vykonnost lisi jednak z hlediska stupné
obecnosti pojeti, jednak z hlediska zplGsobu vyjadieni a kvantifikace. V t€ nejobecnéjsi
podobé je tento pojem pouzivan v souvislosti s vymezenim samotné podstaty existence

podniku Vv trznim prostiedi, jeho tspésnosti a schopnosti pieziti v budoucnosti.

Ptesné vymezeni tohoto pojmu nenabizi ani normy ISO. Evropska nadace pro fizeni jakosti
definovala vykonnost jako miru dosahovanych vysledkd jednotlivci, skupinami,

organizacemi i jejimi procesy (Nenadal, 2001).

Sulak (2003, s. 9) a Wagner (2009, s. 17) vymezuji vykonnost firmy jako schopnost co
nejlépe zhodnotit investice vlozené do jeho podnikatelskych aktivit. Takovéto definovani
vSak miize vést k ndzoru, Ze vykonny je pouze ten podnik, ktery vykazuje dobré

hospodatské vysledky, coz, jak vime z praxe, neni vzdy uplné pravda.

Neumaierova a Neumaier (2002, s. 32) chapou vykonnost jako maximalizaci Cisté souc¢asné

hodnoty, tj. toku ekonomickych ziskli v dlouhodobém ¢asovém horizontu.

Je také dulezité sledovat, kdo zrovna hodnoti vykonnost podniku. Jinak totiZ chépou
vykonnost podniku vlastnici, manazeti a zékaznici. Vlastnici chtéji pfedev§im zhodnotit
sviyj vloZeny kapital. Podle této zajmové skupiny je vykonna firma ta, kterd je toho schopna
vV co nejkratSi dobé a v co nejvétsi mozné mife. Pro manaZery je vykonna firma, kdyz
prosperuje. To znamend predevSim udrzet si stabilni podil na trhu, mit nizké ndklady,
loajalni zdkazniky a vyrovnané penéZni toky. Ddle je pro manaZery dileZitym hlediskem,
aby byla firma likvidni a rentabilni. Naopak zakaznik povazuje za vykonnou firmu tu, ktera
je schopna predvidat jeho potieby a pfani v momenté jejich vzniku a nabidnout kvalitni
produkt za cenu odpovidajici jeho pfedstavé o tom, kolik je ochoten za uspokojeni své
potieby zaplatit. Podle zakaznického konceptu, jak uvadi Sulak (2003, s. 9) jsou méfitkem

této schopnosti predevsim kvalita, cena a dodaci lhiita.

Pavelkova (2012, s. 13) uvadi, ze vykonnost podnikovych Cinnosti je zavisla na mife

vyuziti konkurenéni vyhody kazdého podniku. Dle mého nazoru je vSak velmi tézké si
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V dnesni dob¢, kdy dochazi k rychlym zménam podnikatelského prostredi, tuto vyhodu
udrzet. Uspé&sné firmy mohou byt dnes jen ty, které jsou schopny reagovat na ménici se
podminky podnikéni, sleduji a také pribézné vyhodnocuji troven vykonnosti a usiluji o jeji

trvalé zvySovani.

Ptredpokladem pro rast vykonnosti podniku je jeji fizeni, které se opira o opakovana
méfeni. Samotné méfeni musi vychazet z identifikace kliovych faktort, které ovliviiuji
vykonnost podniku a aplikace optimalniho systému métitek odrazejicich vzajemné vazby
mezi aktivitami, UspéSnost jejich provedeni a jejich vliv na celkovou vykonnost podniku.
Jen na zaklad¢ efektivniho hodnoceni a fizeni vykonnosti mize spole¢nost dosahnout
plnéni stanovenych cili a zajistit tak uspéSny rozvoj podniku. Z tohoto divodu jsou
podniky nuceny brat vvahu a v mnoha ptipadech implementovat Sirokou Skélu
inovativnich manazerskych filozofii, nastroji, pfistupti a technik, které napomahaji

zvySovat vykonnost podniku a posilovat konkuren¢ni vyhodu (Pavelkova, 2012, s. 13).
Me¢teni vykonnosti podniku v sobé ukryva dvé relativné samostatné otazky:

1. Jak méfit vstupy do podnikatelského procesu na strané jedné a jak méfit vystupy

na strasné druhé a jakym zplisobem je porovnavat?

2. Pro koho méfit vykonnost podniku? Kdo a pro¢ informaci o isp&$nosti podniku
pozaduje; konkrétnéji, kdo je s existenci podniku zajmové propojen a jaké ma

cile? (Fibirova, 2005, s. 14)

2.1 Meérné veli¢iny v méritkach vykonnosti

M¢rna veli¢ina je neoddélitelnou soucasti kazdého métitka vykonnosti, které v procesu
meéfeni vykonnosti podniku vyuzijeme. Veli¢iny mizeme délit, jak vidime na obrazku 1,

nasledovné:

el!mg vell!lny pro m!!len!

vykonnosti

‘ Kvantitativni ‘ Kvalitativni ‘

| |
| | | |

Intervalové Podilové ‘ ‘ Nominalni Ordinalni
I |

Obrazek 1 Typologie mérnych velicin pro méreni vykonnosti (Wagner, 2009, s. 43)
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VeliCiny se obvykle rozd€luji do dvou zakladnich skupin na kvalitativni a kvantitativni.

Za kvalitativni veli¢iny povazujeme ty, u kterych nejsme schopni kvantifikovat vztah mezi
dvéma popsanymi hodnotami. Podrobnéji muzeme kvalitativni veliCiny Cclenit na
nominalni, coz jsou takové veli¢iny, o jejichz dvou hodnotach jsme schopni fict pouze to,
jsou-li stejné nebo rizné, a veli¢iny ordinalni, u kterych jsme schopni uréit pofadi dvou

hodnot.

Kvantitativni veli¢iny jsou ty, u kterych vztah mezi dvéma hodnotami kvantifikovat
schopni jsme. Tyto veli¢iny rozdélujeme na intervalové, o jejichz dvou hodnotdch mizeme
fici, o kolik se 1isi, a veli¢iny podilové, u kterych jsme schopni fici, kolikrat se jejich

hodnoty lisi (Wagner, 2009, s. 42, 43).

2.2 Klasické ukazatele vykonnosti podniku

Mezi tradi¢ni ukazatele finan¢éni vykonnosti podniku patii ptedev§im ukazatele absolutni

hodnoty zisku, hotovostnich tokt (Cash Flow) a ukazatele rentability.

2.2.1 Ukazatele zisku

vvvvvv

zdrojem podniku a soucasné kritériem vynosnosti vloZzeného kapitalu a tedy efektivnosti

podniku.

V posledni dobé se zacal pouzivat zisk v riznych podobach, pro ruzné analyzy. Podoby
zisku jsou nasledujici:

e Cisty zisk (EAT, Earnings After Taxes): z pohledu vlastnika je povazovan za

Zpisob rozdéleni pak mulZe vyznamné piisobit na vyvoj hodnoty podniku

vV budoucnu a na miru uspokojeni vlastnikd.

e Zisk pfed zdanénim (EBT Earnings Before Taxes): tato kategorie zisku zahrnuje
dait z pfijmi za béZnou a mimotadnou ¢innost. Tento ukazatel se pouZiva pro
porovnavani vykonnosti mezi jednotlivymi obdobimi a podniky ze zemi s riiznou

mirou zdanéni.
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Zisk pied uroky a zdanénim (EBIT Earnings Before Interest and Taxes): jedna se o
ukazatel, ktery se pouzivd predev§im na urovni divizi, jelikoz soustied’uje
pozornost na rust trzeb a fizeni nakladt, dale také ve financni analyze pii analyze
pomeérovych ukazatelti. Tento ukazatel méti pouze provozni vykonnost, neovliviiuje

jej zpusob financovani a dang.

Zisk pred uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA, Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization): ukazatel je rozsifeny piedev§im u americkych
spoleCnosti a to z toho divodu, ze americké ucetnictvi rozlisuje dva typy odpisu,
kdy depreciation se vztahuje k dlouhodobému hmotnému majetku a amortization
k dlouhodobému nehmotnému majetku. Vyhodou tohoto ukazatele je moznost
srovnavat vykonnost podniku nezéavisle na politice odpisovani. Timto zplsobem lze
také hodnotit vykonnost nezavisle na vysi investic a souvisejicich odpisech, coz
muze byt vyhodné pii navazani systému odménovani na tento ukazatel. Ukazatel
piedstavuje v zjednoduSené podobé& tpravu pro méteni Cash Flow (Knapkova,

2013, s. 44), (Zamecnik, 2007, s. 28, 29), (www. managementmania.com).

Pro jednotlivé ukazatele zisku, plati:

Cisty zisk (EAT) = Vysledek hospoda¥eni za u¢etni obdobi
+ dan z piijmu za béZnou ¢innost
+ dan z pfijmu za mimotfadnou ¢innost

= Zisk pred zdanénim (EBT)
+ nakladové uroky

= Zisk pred zdanénim a uroky (EBIT)

+ odpisy

= Zisk pied zdanénim, aroky a odpisy (EBITDA)
(Pavelkova, 2012, s. 21)

2.2.2

Cash Flow

Vykaz Cash Flow je jednou z nedilnych soucasti ptilohy k Gcetni zavérce. Pokud srovname

vykaz zisku a ztrat s vykazem Cash Flow, rozdil mezi t€émito dvéma dokumenty najdeme

V tom, ze ve vykazu zisku a ztrat jsou zaznamenany naklady a vynosy a ve vykazu Cash

Flow to jsou piijmy a vydaje.

Utelem analyzy penéznich tokt, jak uvadi DluhoSova (2010, s. 59), je objasnit hlavni

faktory, které ovliviiuji pfijem a vydej hotovosti a ztoho plynouci stav hotovosti

K ur¢itému okamziku. Cash Flow se povazuje za tokovou veli¢inu, kterd vyjadiuje rozdil
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prilivu a odlivu hotovosti za ur¢ité obdobi. Dalsi velmi dualezity ucel pro vyuziti této
analyzy je zachytit, kde penézni prostiedky vznikly a jak byly podnikem vyuzity
(Kislingerova, 2001, s. 61 - 62).

Mnoho autort,, jako napi. Sedlacek (2011, s. 43 - 44), Dluhosova (2010, s. 63) ¢i
Kislingerova (2001, s. 62) vysvétluji vztah mezi pfilohami Gcéetni zavérky — rozvaha, vykaz
zisku a ztradt a vykaz penéznich tokd. Tyto vykazy jsou propojeny diky polozce zisku.
Proces tvorby zisku je specifikovan ve vykazu zisku a ztrat. Tento zisk zjistény z toku
nakladl a vynost ve vykazu zisku a ztrat je souCasn¢ vykazovan v rozvaze na stran¢ pasiv
jako pfirtstek vlastniho kapitalu. Naopak kazdy naklad predstavuje snizeni vlastniho
kapitalu. Obdobné se da spojit rozvaha s vykazem Cash Flow, kde kladnou tokovou
veli¢inou jsou piijmy penéznich prosttedkl a zépornou tokovou veli¢inou jsou pak vydaje
penéznich prostiedkt. Jejich rozdilem je CF, ktery je shodny s rozdilem mezi konecnym a

pocate¢nim stavem penéznich prostiedka z rozvahy.

Vykaz Cash Flow Rozvaha Vvkaz zisku a ztrat
i
Poddteéni stav Vlastni kapitél
penéznich
prostiedkil Neklad:
ady
Vydaje Majetek
Cizi kapital
Vynosy
Pi{jmy
Koneény stav X3 Zisk Zisk
= ] s T
prostiedki P i
|

Obrazek 2 Vztah mezi vykazem cash flow, rozvahou a vykazem ziskii a

ztrat (Kislingerovd, 2001, s. 62)

Vykazy CF se sestavuji za cely rok Vbilanéni nebo retrogradni formé. Bilan¢ni
(horizontélni) uspofadani vykazu umoziuje oddélené vykéazat zdroje penéznich prostredki
a jejich uziti. Ceska legislativa se viak pfiklani k retrogradnimu (vertikdlnimu) uspofadani,
a to z toho ditvodu, ze umoznuje sledovat tvorbu financnich zdroji oddé€lené ve tfech

zakladnich podnikovych ¢innostech:

1. CF z provozni ¢innosti — tento druh je odrazem ovliviiujici tvorbu ¢istého zisku.
Zakladem je zisk z vyrobni a odbytové Cinnosti. Dalsi slozkou jsou odpisy, které
tvofi finan¢ni zdroje, nebot’ se jedna o fiktivni naklad, se kterym nejsou spojeny

zadné vydaje. VySe CF je také ovlivnéna zménou zasob, pohleddvek ¢i zavazki,
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tedy zménou pracovniho kapitalu. Dalsi vliv na vysi provozniho CF ma casové

rozliSeni nakladl a vynost.

2. CF zinvesti¢ni c¢innosti — sem fadime aktivity, které souviseji s pohybem
investi¢nich aktiv, jako je koupé€ ¢i prodej dlouhodobého majetku a s transakcemi
na investicnim (dlouhodobém) financ¢nim trhu (ndkup a prodej cennych papira).

Muzeme sem také zatadit poskytovani uvért a pijcek spiiznénym firmam.

3. CF zfinan¢ni Cinnosti — obsahem této casti jsou veskeré financni transakce
s véfiteli finan¢nich prostiedkil. Jedna se o kratkodobé a sttednédobé ptjcky, ptijem
a splatky uvérl, vydej a splatky obligaci ¢i emise akcii (DluhoSova, 2010, s. 60,
Sedlacek 2011, s. 46 - 48).

2.2.3 Ostatni ukazatele

V predeslém textu byly uvedeny absolutni ukazatele. Dalsi skupinu predstavuji tzv.
rozdilové ukazatele, mezi které patii zejména Cisty pracovni kapital, ktery je definovany
jako rozdil mezi obéznym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji. VySe tohoto ukazatele
ovlivituje likviditu podniku. Pro spolenost je totiz dulezité, aby méla nadbytek
kratkodobych likvidnich aktiv v ramci obéZného majetku nad kratkodobymi zdroji
(Pavelkova a Knéapkova, 2012, s. 27).

Dalsi skupinu tvofi pomérové ukazatele, které charakterizuji vzajemny vztah mezi dvéma
¢1 vice absolutnimi ukazateli pomoci jejich podilu. Nejcastéji vychazeji z ucetnich dat —
rozvahy a vykazu zisku a ztrat. Pomérové ukazatele jsou nejoblibené;si a nejrozsifenc;si
metodou finan¢ni analyzy, ponévadz umoziiuji, jak piSe Sedlacek (2011, s. 55), ziskat
rychly a nendkladny obraz o zdkladnich financnich charakteristikdch podniku. Mezi
pomérové ukazatele patfi ukazatele rentability, aktivity, zadluzenosti, dale ukazatele
likvidity a trzni hodnoty a vyrobni ukazatele. Tyto ukazatele mohou tvofit i tzv. soustavy
pomeérovych ukazatelti (Marik, 1998, s. 33 - 38), (Nyvltova, 2010, 164 - 169).

V neposledni fadé by mély byt zminény také souhrnné ukazatele. Jedna se o specifické
metody ve finan¢nich analyzach, jejichz smyslem je vyjadfit Groven financni situace a
vykonnost podniku jednim ¢islem. Diivodem vzniku téchto souhrnnych modela byla snaha

o v€asné rozpoznani pfi€in nestability podnik, které mohou signalizovat upadek podniku.
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Patii sem napf. Altmanovo Z-skore, model IN (Index duavéryhodnosti), Tamariho model

nebo Kralickv Quicktest (Dluhosova, 2010, 97 - 102), (Rackova, 2011, 129 - 132).

2.2.4 Nedostatky klasickych ukazatel

Kritika klasickych ukazateld spociva predevSim v tom, ze vétSina téchto ukazatell je
zaloZena pouze na ucetnich datech a ucetnim vysledku hospodatreni (Matik a Matikova,
2005). Ty totiz zpravidla neodpovidaji ekonomickému pojeti vykonnosti a navic je mohou
spole¢nosti ovliviiovat pomoci legalnich tcetnich postupt. Dal$im nedostatkem je fakt, Ze

nezohlednuji faktory rizika a ¢asu a neberou v ivahu vliv inflace ani oportunitni naklady.

2.3 Moderni ukazatele vykonnosti podniku

Moderni ukazatele se snazi eliminovat vyse uvedené nedostatky, Kterymi trpi klasické
ukazatele. Pro tyto ukazatele je charakteristicka orientace na tvorbu hodnoty pro vlastniky
(Maiik a Matikova, 2005). Mnohé moderni ukazatele jsou charakteristické vazbou na

ocenéni podniku a systém odménovani.

V podnikové praxi je mozné se setkat s mnohymi modernimi ukazateli a koncepty,
nicméné V této praci budou blize popsany pouze ukazatele MVA (Market Value Added),
Cesky trzni pfidana hodnota a EVA (Economic Value Added), ¢esky ekonomicka ptidana
hodnota. Nékteré dalsi moderni ukazatele a koncepty, které zminuji ve své publikaci Maiik

a Maftikova (2005) jsou uvedeny v nésledujicim vyctu:
e DCF (Discounted Cash Flow),
e CFROI (Cash Flow Return on Investment),
e ER (Exces Return),
e TSR (Total Shareholder Return),
o SVA (Shareholder Value Added).

Uvedeny vycet neni samoziejmé kompletni, spiSe jen demonstrativni, a to z toho divodu,
ze ukazatelli vykonnosti podniku se v poslednich desetiletich objevilo mnoho, a to at’ uz v

akademickém prostiedi, tak ptfedevSim v prostiedi poradenskych spole¢nosti.
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2.3.1 Ekonomicka pridana hodnota — EVA

Pojem EVA se v poslednich letech stale vice prosazuje jak v ekonomické teorii, tak, a to
predevsim, v ekonomické praxi spolecnosti Vv zemich S vyspélou ekonomikou. Toto
méfitko vytvofila poradenska spolecnost Stern Stewart & Co., se kterym pftisla v roce 1991

a na které vlastni 1 ochrannou znacku.

Ekonomické pfidana hodnota je veli¢ina, kterou lze vyuzit jako nastroj financni analyzy,
fizeni podniku a ocefovani podniku. Je to v podstaté ukazatel vynosnosti, ktery vSak
prekonava nedostatky ukazateld, které se dosud pro tento ucel bézné pouzivaly (mysleny
jsou predevSim rizné ukazatele rentability, které jsou zaloZeny na ucetnim vysledku

hospodareni), (Wagner, 2009, 182), (Mafik, 2011, s. 282).

Tento ukazatel v podstaté piedstavuje, jak uvadi Pavelkova (2012, s. 52), ekonomicky zisk,
ktery podnik vytvari po thradé veskerych nakladd, i téch na kapital (vlastniho i ciziho

v podobé nakladu obétované prilezitosti).

Ukazatel se nejcastéji vyjadiuje, jak uvadi napi. Synek (2011, s. 67) ve tvaru:
EVA=>" [EBITx(L-t)— CiXWACC]

Vychazi se ze zisku pfed zdanénim a uroky, od kterého odecteme dané€ a ziskdme tak zisk
po zdanéni. Druhou slozkou vzorce jsou pozadované vynosy z investované¢ho kapitalu,
které se vypocitaji jako soucin vazaného kapitalu v jednotlivych letech Ci a primérnych

nakladl na kapital WACC.

MEéti se tedy, jak spolecnost za dané obdobi pfispéla svymi aktivitami ke zvySeni nebo

snizeni hodnoty pro své vlastniky.

Jiny zptsob vyjadieni ekonomické ptidané hodnoty uvadi ve své knize Pavelkova (2012, s.

52):
EVA = (RONA—WACC)XC

Kde RONA = rentabilita Cistych operativnich aktiv: RONA = NOPAT

Jak jiz bylo vySe uvedeno, tento ukazatel nahrazuje nedostatky riznych klasickych

ukazatelti. Mezi nejvétsi odlisnosti, jak rozepisuje Pavelkova (2012, s. 56) jsou:
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e EVA vychazi ze zisku v ekonomickém pojeti, tzn., ze zahrnuje také alternativni

naklady investovaného vlastniho kapitélu,

e EVA zahrnuje jen ty vynosy a naklady, které jsou spojeny s hlavni podnikatelskou
¢innosti a nezahrnuje ty ndklady a vynosy, které jsou spojovany s mimotfadnymi

udalostmi,

e EVA bere pii vypoCtu nakladi kapitdlu v uvahu jen kapital, ktery je vazany

v aktivech vyuzivanych v hlavni podnikatelské ¢innosti,

e EVA se radi mezi absolutni ukazatele, to znamend, Ze je samostatné vyuzitelnym

kritériem pro hodnoceni vykonnosti a neni potieba srovnavaciho standardu.

Pro vypocet EVA je nezbytné upravit Gcetni data a to z toho diivodu, Ze ucetnictvi neodrazi
ekonomickou vykonnost podniku a obvykle se nezamétuje na kritéria relevantni pro
vlastniky podniku. UGetni systémy jsou totiz zaméfeny spise na pohled véfiteld a
kapitalovych trhti nez na vlastniky. Joela M. Stern, jak piSe Pavelkova (2012, s. 57), ze
spole¢nosti Stern Steward Co. doporucuje 5 — 6 uprav, aby ucetni data byla ekonomicky
smysluplna. Dalsi Gpravy, které si spole¢nost udéla, dle néj nejsou z hlediska hodnoceni

vykonnosti vyznamne.
Pii identifikaci nutnych uprav je potfebné se zaméfit na:

e upravu polozek rozvahy o aktiva, kterd jsou v rozvaze uvadéna, ale nepodileji se na

produkci operativniho zisku,
e upravu polozek rozvahy o aktiva, ktera nejsou v rozvaze uvadéna, ale piedstavuji
majetek (kapital) potfebny k podnikani a k produkei operativniho zisku,

e upravu vysledku hospodateni na operativni zisk, ktery se vztahuje k hlavni ¢innosti
podniku tak, aby bylo dosazeno symetrie mezi upravenou rozvahou a vykazem

zisku a ztraty pro ucely vypoctu EVA.

Koncept EVA mitiZe byt také vhodné vyuzit jako vrcholové méfitko finanéni perspektivy v

ramci Balanced Scorecard (Pavelkova, 2012, s. 58).

Pavelkova a Knapkova (2012, s. 201) doslova uvadéji: ,,Jednotlivé generatory tvorby
hodnoty EVA lze ztotoznit s hybateli vykonnosti u dalSich perspektiv*.
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Remes (2009) uvadi, Ze v modelu propojeni Balanced Scorecard a EVA, mé koncept EVA
hlavni postaveni. Stanovuje hlavni cil podnikéani, zatimco k jeho naplnéni je vhodné vyzit

koncept Balanced Scorecard.

2.3.2 Trzni pridana hodnota — MVA

Vyrazem finan¢ni vykonnosti podniku je pfirastek jeji trzni hodnoty. Ukazatel méii rozdil
mezi trzni hodnotou podniku a kapitdlem investovanym do podniku. Je to tedy ta ¢ast trzni
hodnoty, o kterou jsou akcionaii bohatSi diky tomu, ze investovali sviij kapital do

vykonného podniku.

Hodnota ukazatele mize byt jak pozitivni, tak negativni. Pokud trzni cena vlastniho
kapitalu prevysuje jeho ucetni hodnotu, pak spole¢nost zvySuje pro majitele jeho hodnotu.
Hodnota uddvana timto ukazatelem udava vnéjsi vykonnost podniku, a tedy to, jak byl
podnik ocenén trhem. Podminkou vypovidaci sily ukazatele MVA je dobie fungujici

kapitalovy trh.

Cilem je dosdhnout co nejvyssi hodnoty MVA. Tohoto cile nelze dosahnout pouhym
navySenim vlozZeného kapitalu, 1 kdyZ tim vzroste hodnota podniku. Ke zvySeni MVA
dojde pouze v piipadg, Ze tento investovany kapital vyd¢la vice, nez ptredstavuji naklady na
kapital. Ke zvySeni MVA muze dojit napf. snizenim hodnoty investované¢ho kapitalu pii
zachovani trzni hodnoty podniku. DalS§i moZnosti je zvySeni trzni hodnoty podniku pfi

zachované vysi investovaného kapitalu.
MVA je v piimém vztahu s EVA. Vztah mezi témito dvéma veli¢inami je matematicky
vyjadien nasledujicim vzorcem:

MVA = ZL'. (Sulék, 2003, s. 76)
~ (1+WACC)’

Velic¢ina MVA je rovna Cisté soucasné hodnoté vSech projektil, které byly ve spolecnosti
realizovany, respektive které se planuji. Cista sou¢asna hodnota kazdého projektu je pak
rovna soucasné hodnoté budoucich EVA, které jsou témito projekty vytvafeny.
Maximalizace ukazatele EVA je tedy rozhodujici i pro maximalizaci ukazatele MVA a

bohatstvi akcionaru.

Vyhodou tohoto ukazatele je to, ze hodnota je uznana trhem. Jsou v ni zahrnuty odhady

budouciho vyvoje firmy. Nevyhodou je, Ze neni evidentni a méfitelné, co je vysledkem
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prace manazerd a co okolnosti, které manazeii nemohou ovlivnit. Za dalsi nevyhodu je
povazovan fakt, ze ukazatel neukazuje, zda dosazena hodnota je v souladu s o¢ekavanim

investora (Pavelkova, 2012, s. 46 - 48), (gulék, 2003, s. 75 - 76), (gulék, 2005, s. 179).

2.4 Treti generace méreni vykonnosti

Tieti generace systémii méfeni vykonnosti kombinuje vyhody systémii ptredchéazejicich
generaci tj. finan¢nich a nefinan¢nich ukazatelti, s vyuzitim grafického znazornéni. Nové
systémy méfeni vykonnosti berou v uvahu vliv aktivit hodnocenych nefinan¢nimi ukazateli

na aktivity hodnocené finan¢nimi ukazateli.

Jako ptiklad bych do této kategorie zaradila napt. Ishikawliv diagram (Ishikawa diagram)
nazyvany téz diagram pfi¢in a nasledkl, diagram rybi kosti, nebo Ishikawa. Jednd se o
jednoduchou analytickou techniku pro zobrazeni a néaslednou analyzu pficin a nasledki.
Princip diagramu Ishikawa vychazi z jednoduché kauzality - kazdy nasledek (problém) ma
svou pfi¢inu nebo kombinaci pfi¢in. Jeho cilem je tedy analyza a urceni

nejpravdépodobnéjsi priciny feSené¢ho problému.

Vzhledem ke své univerzalnosti nachazi Ishikawtiv diagram uplatnéni v oblasti kvality pfi
hledani pfi¢in nekvality, ale také v oblasti rizik ¢i feSeni problémi. Casto je pouzivan pfi
tymovych technikach hledani feSeni, jako je napfiklad brainstorming. Pfi feSeni problému
se v diskusi nebo pomoci jiné analytické techniky systematicky hledaji jeho mozné pticiny

a znazornuji se formou rybi kostry (www.managementmania.com).
Pticiny se vétsinou hledaji v zakladnich dimenzich, které mtizete vidét nize na obrazku.

[ Lide Metody [ stroje Materialy
N\ \ N N
N \ AN
Ln_ru!m AN \ \ —>
rrrrrrr
 —
\“A

Méreni Prostiedi Rizeni Udrzba

Problém

Obrdazek 3 Ishikawiiv diagram pricin a ndsledkii (Www.managementmania.com)

2.5 Nejznaméjsi metody méreni a hodnoceni vykonnosti podniku

Zvlaste v dnesni dobé¢, kdy dochazi k neustalym zméndm podnikatelského prostiedi, je pro

podnik velmi tézké si dlouhodobé udrzet konkurenc¢ni vyhodu. Jednou z moznosti pro
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udrzeni konkurenéni vyhody a rustu konkurenceschopnosti je zavedeni v podniku
spravnych metod méfeni a hodnoceni vykonnosti. Mezi nejzndméj$i metody hodnoceni

vykonnosti podniku a jeho procesu patii:

Six Sigma

Six sigma muze znamenat manazerskou filosofii, zalozenou na principu neustalého
zlepSovani, vyuzivajici procesniho fizeni a prosazujici rozhodovani na zéklad¢ naméfenych
dat. Dale muZze znamenat strukturovany a vysoce kvantitativné zalozeny pfistup ke
zlepSovani kvality produktti a procesi prostiednictvim tymové prace nebo dosazenou
urovein kvality produktu nebo procesu, kdy na jeden milion pfilezitosti pfipadd maximalné

3,4 chyb. (www.sixsigma-iq.cz)

EFOM Excellence Model

Tato metoda se vyuziva, jak uvadi Pavelkova (2012, s. 203), ke kontrole vykonnosti
podniku a identifikaci jeho silnych a slabych stranek, k iniciaci a fizeni kontinualniho
procesu zvySovani vykonnosti podniku a dale k vyuziti externiho benchmarkingu. Model

ma 9 hlavnich a 32 vedlejsich kritérii. (Nenadal, 2004, s. 40)

Benchmarking

Benchmarking je méfeni a analyza procest a vykont organizace a hledani nejlepsich feSeni
prostiednictvim systematického porovnavani s vykonem ostatnich, jde o sdileni zkuSenosti
a nejlepsi praxe se srovnatelnymi subjekty a identifikovat tak piileZitosti ke zlepSeni

procest a postupt ve vlastni organizaci. (wWww.slovnik-cizich-slov.abz.cz)

Activity Based Management

Jedna se o disciplinu, ktera se zamétuje na fizeni aktivit podnikovych procest jako na cestu
ke kontinudlnimu zlepSovani jak hodnoty poskytované zdkaznikim, tak zisku, ktery

poskytnutim této hodnoty vznikne (Popesko, 2008, s. 98).

VysSe uvedené metody jsou popsany pouze velmi strucéné, a to z toho divodu, Ze nejsou
obsahem praktické Casti této diplomové prace. Je vSak potieba fici, Ze mezi tyto metody

patii také Balanced Scorecard. Této metodé bude vénovana cela nasledujici kapitola.
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3 BALANCED SCORECARD

Jak se uvadi na webu www.balancedscorecard.org, Balanced Scorecard je strategické
planovani a fizeni systému, ktery je pouzivan jak v obchodu a primyslu, tak i ve statni
spravé a neziskovych organizacich po celém svété. Byl vyvinut Drs. Robertem Kaplanem
(Harvard Business School) a Davidem Nortonem. Zatimco vyraz Balanced Scorecard byl
vytvofen na pocatku 1990, kofeny tohoto typu piistupu jsou hluboké a zahrnuji

prakopnickou praci General Electric o poddvani zprav méfeni vykonnosti v roce 1950.

Dle mého nézoru je dulezité zminit, Ze metoda Balanced Scorecard byla ptivodné zaméiena
na strategické fizeni organizace, ale postupem casu se také rozvinula na uroven
operativniho fizeni a predstavuje tak uceleny systém pldnovani a fizeni. Metoda pomaha
stanovit vyvazeni strategickych cili a ty pfevést do specifickych dil¢ich cili, vcetné
ukazateld a metrik a pfi jejich realizaci méfit vykonnost organizace. BSC pracuje se ¢tyfmi

perspektivami hodnoceni organizace. (Www.managementmania.com)

Autofi nemaji svij koncept chranén autorskymi pravy. R. Kaplan (Kaplan, 2006, s. 15):
vysvétluje: ,,Kdybychom jej takto chranili, urcité by ji byl nékdo na trhu znovu uplatnil pod
jinym jménem — treba Business Scorecard apod. Nasim rozhodnutim jsme viastné dosahli

toho, ze se nase koncepce tak silné rozsirila ve spojeni s nasimi jmény. Jsme tudiz nejen

vvvvv

3.1 Zakladni charakteristika BSC

Balanced Scorecard, ¢esky Systém vyvazenych ukazatelt, jak uvadi Kostan (2002, s. 115)
je dle Sulaka (2003, s. 97) uéelové strukturovany model strategie spole¢nosti a nastroj jeji
implementace, ktery S vyuZitim jak financ¢nich, tak i1 nefinancnich strategickych cild,
ukazatelli vykonnosti, pfislusnych indikétora a strategickych iniciativ popisuje predstavu o
budoucnosti spole¢nosti a zplisobu jejiho napliiovani konkrétnimi akcemi a rozhodnutimi.
Dodava také, ze jde o implementaci poslani a vize do akci tak, aby se staly integralni ¢asti
strategického fizeni a podporovaly dosazeni financnich cili. BSC ma za cil vytvaret
predpoklady pro jednozna¢nou formulaci strategie a jeji shodné vnimani v celé spolecnosti,
prihledné¢ a jasné propojit dlouhodobé strategické cile a zplisob jejich zabezpeceni
V podnikatelském planu. Tento pfistup ma umoznovat jak vedoucim pracovnikiim, tak 1

ostatnim zaméstnanclim nalézt svou pozici v fetézci tvorby hodnoty a identifikovat pfinosy
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pro spolecnost dosazenim dil¢ich cil, které jsou propojeny s vykonnosti a sméiuji
K naplnéni finan¢nich cili spolecnosti. Systém BSC se zaméfuje na provadéni zmeén, které

prokazatelné podporuji tvorbu pfidané hodnoty internich procest.

BSC hledé rovnovahu mezi ukazateli popisujicimi, co se déla a vysledky, ke kterym vedou.
V praxi jde o hledani rovnovahy mezi finan¢nimi a nefinan¢nimi ukazateli, mezi ukazateli

pfi¢in a nésledkti, mezi minulosti a budoucnosti.

Tato zména ve vnimani méfeni a fizeni podniku se stala doslova revoluci a v praxi pfinesla
pfedevSsim zménu ve zpusobu vyjadieni vykonu v zévislosti na firemni strategii. Prave
zapojeni 1 nefinan¢énich meéfitek pfi méfeni vykonnosti je nejvétsi zmeénou vyjadiujici
komplexnost a ucelenost konceptu, ktery neni zatizeny jen na finanéni stranku podniku.
Balanced Scorecard se ukazal byt vhodnym nastrojem pfi plnéni mnohych tkold, kterym

¢eli dnesni moderni organizace (Niven, 2008, s. 11).

Bélohlavek (2006, s. 225) povazuje za nejveétsi piinosy BSC piedev§im to, Ze piinasi
vyvazeny pohled na strategii, umoziuje lepsi pochopeni strategie a zaméfuje fizeni na

strategické cile.

Marini¢ (2008, s. 120) popisuje BSC jako multidimenzionalni systém slouzici k definovéani
a uskute¢néni organizacni a fidici strategie na vSech organizacnich stupnich podniku tak,
aby byla maximalizovdna tvorba hodnoty. Dale dodéava, Ze tato metoda vychéazi ze
zékladnich ukoli managementu podniku, jez kromé jinych zahrnuji stanoveni takové
strategie, ktera zaruci dosaZzeni vize a odpovidajici firemni kultury. Tento ukol ovSem
znamena neustalé zlepSovani obrazu firmy navenek i uvnitf organizace, za soufasné
akceptace zajmu zainteresovanych skupin, kterymi jsou vlastnici, podilnici, zaméstnanci,

zakaznici, dodavatelé a stat.

Marini€¢ (2008, s. 121) také velice pekné shrnul zdkladni charakteristiku konceptu BSC do

nasledujicich bodu:
e Systém transformujici vizi a strategii firmy v nastroj realizace,
e systém transformujici strategické cile na méfitelné kroky,

e Systém, ktery umoziuje komplexni pohled na aktivity firmy pomoci finan¢nich 1

nefinan¢nich ukazatelu,

e Systém sjednocujici ukazatele vykonnosti do koherentniho systému,
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e Systém monitorujici historickou vykonnost a proaktivné ovliviiujici budoucnost,

e sSystém vyvazeny smérem nahoru i dolii napti¢ celou spolecnosti.

3.2 Perspektivy BSC

Zména, kterou koncepce BSC spolecnosti pfinesla, bylo rozsifeni a propojeni méfeni
firemni vykonnosti z finan¢nich ukazatelti na méfitka i z dalSich prafezi, tzv. perspektiv
¢innosti podniku. Pojem perspektiva je pouzit zamérné a jeho cilem je zduraznit vyznam

perspektiv pii pohledu z riznych Ghlt na jednu a tutéz véc. (Fibirova 2005, s. 45)

Knéapkova (2011, s. 54) ve své knize souhlasi s tvrzenim panti Kaplana a Nortona, Ze
zakladem tohoto konceptu je strategie, ktera se rozpada do jednotlivych cila ptifazenych do
Ctyf perspektiv. Mezi jednotlivymi cili pak plati, Ze splnéni jednoho cile vede ke splnéni
druhého. Dodava také, ze kazdy strategicky cil by mél mit stanoveno méfitko, aby bylo
mozné sledovat naplnovani cili. Cile a méfitka vychazeji z vize a strategie podniku a

sleduji vykonnost podniku ze Ctyt perspektiv, které budou v nasledujicim textu podrobné

popsany.

Obrazek 4 Schéma Balanced Scorecard (Kaplan, Norton, 1996, s. 9)
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Financni perspektiva

Jak zdaraziuji Neumaierova (2002, s. 156) a Pavelkova (2012, s. 195), ve finan¢ni
perspektive jde o sledovani spokojenosti vlastnikl a uspokojovani jejich zajmu tak, aby pro

né byla firma dostate¢né vykonnym strojem na penize, zdrojem prestize a moci.

Finanéni veli¢iny vyjadfuji a mapuji, co se ve firmé délo, déje nebo se bude dit. Zakladni
otazka dle Horvatha (2002, s. 24) zni: ~Jaké cile vyplyvaji z financnich ocekavani nasich

investoru?"

Panové Kaplan a Norton (2007, s. 48) uvadi, ze finan¢ni cile se mohou v jednotlivych
fazich zivotniho cyklu podnikatelské jednotky velmi liSit. Existuje nékolik typt strategii,
které mohou podnikatelské jednotky pouzit, od agresivniho ristu trzniho podilu po
stabilitu, ukon¢eni ¢innosti a likvidaci. Pro zjednoduseni vSak Kaplan i Uceni (2008, s. 34)

uvadéji pouze 3 faze:

1. Stadium rastu, které je charakteristické vysokymi investicemi, novym rozvojem

vyrobkii ¢i sluzeb, rozvojem infrastruktury a budovanim zakaznické zakladny.

2. Stadium nasyceni rastu, které je charakterizovano investicemi a reinvesticemi na
odstranéni Uzkych mist, rozSifeni kapacity a udrZeni kontinudlniho rozvoje, pficemz
je kladen diiraz na maximalni miru navratnosti vloZenych prostfedkil. Tato strategie

se podfizuje udrZeni stavajiciho trzniho podilu.

3. Stadium zralosti, které je charakterizovano pouze nizkymi investicemi na podporu a
udrzbu stavajicich kapacit a hlavni diraz je kladen na maximalizaci penéznich tokt

do podniku.

3.2.1 Zakaznicka perspektiva

V dnesni dobé je velice dulezita orientace na zakaznika a jeho spokojenost. Jedna se o
predstihové ukazatele - pokud zakaznici nejsou spokojeni, najdou si jiné dodavatele, ktefi
budou spliovat jejich pozadavky. Nizky vykon z tohoto pohledu je tedy hlavni ukazatel pro
budouci pokles, a to 1 pfesto, ze soucasnd finan¢ni situace muze vypadat dobie

(www.balancedscorecard.org).

ManazZery by v této oblasti mélo zajimat, jaké potifeby zdkazniki musi uspokojovat, aby

dosahli finanénich cili. Mezi zdkaznické ukazatele se zahrnuje ptedev§im spokojenost a
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logjalita zakazniki, ziskavani novych zakazniki, ziskovost zakaznikt ¢i podil na cilovych

trzich (Bélohlavek, 2006, s. 225).

Jak uvadi Vysusil (2004, s. 55 - 61) klasicka finan¢ni analyza se timto problémem zabyva
jen velmi okrajov€. Ve vyrobnim procesu se firma zajima o zakazniky jen z hlediska
servisu ¢i zarucnich oprav. Hlavni oblasti, kde by se méla vyskytovat oblast péce o
zakazniky, je marketing. BSC rozSifuje béZznou pé¢i o zakazniky o narocné nové
pozadavky, které zamétuji tradicni pohled podniku v této oblasti nikoliv smérem analyzy,

ale také smérem strategickych trendti a zmén, které to nutné vyvolava.
Mezi tyto nové ptistupy fadime:

e Ziskdvani novych zakaznikd,

e UdrZeni zakaznik,

e ziskovost zakazniku,

e spokojenost zakaznik,

e sSegmentace zakaznikd,

e podil na trhu.

3.2.2 Perspektiva internich procesi

V perspektivé internich podnikovych procesit manazeti charakterizuji procesy, které jsou
pro dosazeni zakaznickych a akciondiskych cilii nejdilezitéjsi. Podniky obvykle vyvijeji
pro tuto perspektivu cile a méftitka az poté, co urci cile a métitka zdkaznické a financni

perspektivy. Toto uvedené potfadi umozni soustiedit méfici systém internich procest na ty

cile, které jsou dulezité z hlediska zédkazniki a akcionafi.

Proces, ve kterém vznikaji cile a métitka perspektivy internich procest, predstavuje snad
nejvetsi rozdil mezi BSC a tradiénimi systémy méfeni vykonnosti. Tradicni systémy se
zaméfuji na fizeni a zlepSovani dosavadnich oddéleni a center odpovédnosti. BSC se
Vv tomto ohledu lisi tim, Ze pfechazi od pouhého rutinniho zvladnuti rGznych oblasti ke
stanoveni jejich mozné perspektivy vyvoje. Z rutiny se musi stat tvirci ¢innost, ktera je
souCasti podnikové strategie a vize. Zikladem pro toto dal$i rozvinuti metod

vnitropodnikového fizeni jsou dva predpoklady:
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1. Musi jit o proces, tzn. soustavu na sebe navazujicich ¢innosti.
2. Tento proces je hodnotovy, tzn., Ze se plynule sleduje tvorba hodnot v podniku.

Kazdy podnik ma jedine¢nou skupinu procest pro vytvareni hodnoty a dosahovanich
finan¢nich vysledkii. Zakladni model hodnotového ftetézce, ktery slouzi jako Sablona
kterémukoliv podniku, zahrnuje tii zékladni procesy, a to inovacni proces, provozni proces

a poprodejni proces.

V ramci inovacniho procesu podnik zkouma nové se objevujici nebo skryté potieby
zakazniki a na zékladé tohoto prizkumu pak pretvari vyrobek ¢i sluzbu tak, aby
odpovidaly témto potfebam. Provozni proces nastupuje tehdy, jsou-li existujici vyrobky a
sluzby jiz vytvoreny a dodany zakaznikim. Posledni ¢lanek hodnotového fetézce tvofi
poprodejni servis, ktery zahrnuje vypotadani inkasa za prodané vyrobky a zajisténi
rychlého, spolehlivého a dostupného servisu (Kaplan, 2007, s. 85 - 98), (Neumaierova,
2002, 159 - 160), (Vysusil, 2004, s. 61 - 64).

3.2.3 Perspektiva uceni se a ristu

Tato perspektiva by méla zajistit kvalifika¢ni a kapacitni zaklad pro ptedchozi tfi
perspektivy. Chce-li podnik obstat a naplnit cile ptedchozich tii perspektiv, musi se, podle
U¢né (2008 s. 42 - 43), alespon kli¢ovi pracovnici firmy neustale zdokonalovat a osvojovat

si nove znalosti. Pro tuto perspektivu jsou definovany tii hlavni sméry:

1. Motivace - Koubek (2007, s. 59) fika, ze motivacni ptistup vychazi z toho, ze prace,
ktera pracovnika uspokojuje, je sama o sob¢ nejlepsSim motivatorem. Jestlize chce
mit podnik vysoce motivované pracovniky, je motivacni pfistup k vytvéieni
pracovnich ukold uZitecny a vede k dosaZeni pfiznivych vysledkl. Existuje rizna
fada teorii motivace a zéalezi jen na fidicim pracovnikovi, jak dobie zna své
podiizené, aby véd¢l, jak spravné je ma motivovat. Mezi nejzajimavéjsi a pro mne
nejdiilezitéjsi teorie, které uvadi ve své knize Mikulastik (2007, s. 139 — 148) patii
Maslowa pyramida potteb, teorie C. Alderfa, teorie F. Herzberga a teorie XY,

jejimz autorem je D. McGregor
2. Kvalifikace - reprezentuje zvySovani kvality intelektualniho kapitalu,

3. Kvalita a funk¢nost systému fizeni - efektivni vnitini komunikace (Uceni, 2008, s.

43).
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Autofi Kaplan a Norton (2006, s. 56) ve svém dile uvadi, ze spolenym smyslem cili
perspektivé uceni se a rustu je dosahnuti konvergen¢niho zaméteni, které bude usmérnovat
kazdodenni ¢innosti vSech pracovnikl podniku. Tyto ¢innosti jsou hybnou silou, ktera bude
v budoucnosti ovliviiovat vykonnost podniku. Perspektiva uceni se a rastu je totiz zéklad-

nim stavebnim kamenem celé strategické mapy.

3.3 Strategicka mapa

Pro kazdou ze Ctyf perspektiv musi manaZzefi urcit kritické faktory uspéchu. Pavelkova
(2012, s. 197) a Kostan (2002, s. 117) uvadi, ze pro uspésnou aplikaci BSC do systému
fizeni podniku je velmi uZzitecné vytvoreni tzv. strategické mapy, ktera vznikne vzajemnym
propojenim vazeb pfi¢in a nasledka téchto kritickych faktord. Z mapy musi byt jasné, co je
potieba udé€lat a kdo je zodpovédny za dosaZzeni planovanych hodnot. Velmi dilezity je

spravny vybér métitek, protoze na né je pak napojen systém odménovani.
Strategick4d mapa ma dle Pavelkové (2012, s. 198) obsahovat:
1. Definovani strategickych cila v jednotlivych perspektivach.

2. Definovani strategickych vstupnich méfitek pro vSechny strategické cile.

Definovani hybnych sil strategickych vystupnich méftitek.

3. VyvéZzeni strategickych vystupnich méfitek a hybnych sil nestrategickymi méfitky,
ktera monitoruji, zda neni strategickych méfitek dosahovano nezadoucim

zpiisobem.

4. Definovani fetézce pric¢innych vazem — propojeni cilti, métitek a jejich hybatelti.
Vystupni méfitka bez hybnych sil nevypovidaji o tom, jak jich ma byt dosazeno.
Hybné sily bez vystupnich métitek neodhali dopad jejich plisobeni na vykonnost
podniku.

Jasny Systém méfeni a fizeni musi specifikovat, jaké zlepSeni v provozu, zlepSeni
zakaznického servisu a novych vyrobku ¢i sluzeb povede ke zvySeni vykonnosti podniku.
Samoziejmosti modelu Balanced Scorecard je zachovani silnych vazeb vSech perspektiv
pravé na financni vystupy, jelikoz kazda ¢innost podniku by méla napliovat hlavni cil

podnikani — dlouhodobou maximalizaci trzni hodnoty (Pavelkova 2012, s. 198).
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3.4 Implementace BSC

Nejlepsi BSC jsou vice nez souborem kritickych indikatorii nebo klicovych faktort
uspeéchu. Ve spravné sestaveném BSC by méla byt méfitka sloZzena z propojeného souboru
soudrznych a vzajemné se podporujicich cili a métitek. BSC by mél zahrnovat uplny sou-
bor pfi¢innych vztahti mezi kritickymi proménnymi, véetné jejich piedstihli, zpozdéni a
zpétnovazebnych smycek. Spoje by mély obsahovat pfi¢inné vazby a vhodné kombinace

vystupnich méfitek s hybnymi silami vykonnosti. (Kaplan, Norton, 2007, s. 98)

V praxi je nejvice oblibeny model implementace podle publikace Horvath & Partners

(2002, s. 56). Dany model je rozdélen do péti logicky navazujicich fazi:

Vytvofeni Vyjasnéni Tvorba BSC Rizeni procesu Zajisténi
organizafnich strategie roziiFeni — roll-out nepretrfitého
predpoklada pouiivini
Integrace BSC do
manazerskych a
Uréeni architektury Fidici retémil
BsC Zavedeni BSC fdicich systémi
v celém podniku Integrace BSC do
Definice projektove - - T
mgaijzice Kontrola Odvozeni Rozsifeni BSC na systému planovani
strategickych strategickych ciln —— dalsi organizaéni Bizeni hdskoch
Uspoti dgni pribém piedpokladiy Vybudovani vatahi jednotky zdrojl s pomoci
rojektu . .
Pl Stanoveni pFicin a nasledich Sladéni BSC
Zajisténi informaci, strategického Vibér méfitek jednotlivych BSC Integrace BSC do
komunikace a zamefeni mez jednotlivymi systému reportingu
participace Stanoveni cilovych organizaénimi
. Integrace BSC .do hodnot jednotkami Propojeni BSC
Standardizace a tvorby strategie s konceptem
komunikace Uréeni strategickych Zajisténi kvality a Shareholder Value
pouzivarych metod akei dokumentace
a jejich naplh vysledki Propojeni BSC a
Target Costingu
Zohlednéni
kritickych faktori Podpora BSC
tspéchu vypodetni technikou

Obrdzek 5 Peét fazi

modelu

Horvath&Partners  pro

implementaci

(Horvath&Partners, 2002, s. 56)

Implementace BSC na zdkladé¢ uvedeného modelu zarucuje vybudovani a upevnéni
koncepce fizeni, ktera umozni realizaci podnikovych strategii. V nasledujicim textu stru¢né

charakterizuji jednotlivé faze.

3.4.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi pro implementaci

Tato faze ma dva zdsadni vyznamy. Tim prvnim je stanoveni perspektiv a rozhodnuti o

tom, pro které organizacni jednotky a trovné podniku ma byt BSC vytvofena. DalSim
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predpokladem je vytvoieni pravidel, ktera se tykaji zajiSténi fizeni vlastniho projektu, to
znamena organizace projektu, pribéhu projektu, dale zajiSténi potfebnych informaci a

komunikace, standardizace uzivanych metod a urceni kritickych faktort uspéchu.

Pokud se podnik rozhoduje, pro jaké podnikové jednotky chce sestavit BSC, mél by dbat
na zasadu, ktera fika, ze ¢im vice podnikovych jednotek je s pomoci BSC strategicky
fizeno, tim lépe pak mohou byt dillezité¢ cile nadfazenych Urovni rozlozeny na urovné
nasledujici.

Na zacatku projektu musi byt z jeho pozadavkli odvozeny jednoznacné jasné a vSem
zucastnénym subjektiim srozumitelné projektové cile. Na zdklad¢ téchto cili je pak
sestaven plan pribéhu projektu. Ten slouzi jako podklad pro management, ktery tento
projekt fidi. Projekt by m¢l byt integrovan do kazdodennich ¢innosti zaméstnancii podniku.
Je nutné zajistit efektivni propojeni BSC se stavajicimi projekty a prosadit, aby se toto
téma stalo soucasti pracovni ndplné zaméstnancii. K tomu by méla slouzit informacni
sezeni, workshopy a diskusni skupiny. V neposledni fad¢ je tieba také probudit zdjem v
ucastnicich a zajistit skoleni.

Z hlediska celoplosného zavedeni se musi v€as standardizovat pouzit¢ metody, aby se za-

mezilo zvySeni ndkladli a nekompatibilit€ zplisobené vyvojovymi duplicitami. (Horvath,

2002, 57 — 59)

3.4.2 Objasnéni strategie

V souvislosti s druhou fazi autofi zdlraziuji, Ze koncept Balanced Scorecard neni nastroj
pro tvorbu strategie, nybrz nastroj pro jeji integraci do vSech urovni fizeni a do vsech
podnikovych ¢innosti (Horvath & Partners, 2002, s. 59 - 60). V této etapé musi vedeni
podniku urcit zékladni strategie, bez kterych by nebylo mozné zacit tvotit BSC. Dale je
zapotiebi, aby byly stanoveny v obecné roviné strategické cile, na né navazujici akce a
definovat cilové hodnoty. Pfi objasiiovani strategie je tfeba, aby se zapojil cely
management, vSichni ¢lenové vedeni musi zvolenou strategii pochopit a ptedevsim se s ni
ztotoznit. K ovéfeni uvedenych predpokladii se nejcastéji vyuzivaji rozhovory s

odpovédnymi pracovniky.
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3.4.3 Tvorba BSC

Ve fazi tvorby vznikd BSC pro vymezenou organizacni jednotku, napf. pro cely podnik,

podnikovou divizi, nebo interni odd¢€leni.

Podle Horvatha & Partners (2002, s. 60 - 63) potom probihaji v dané organizac¢ni jednotce

nasledujici kroky:

1. konkretizace strategickych cilu, které tvoii celé jadro BSC. Tyto cile predstavuji

nekolik rozhodujicich cilii, na nichZ zavisi spéch strategie,

2. propojeni strategickych cili na zakladé Fetézci piicin a nasledkii. Tyto vztahy
odrazeji kauzalitu strategie. Autofi uvadi, Ze teprve na zéklad¢ téchto vztahl pticin
a nasledktl vznikda ze souhrnu strategickych cili koncepce, ktera popisuje

pozadované zmeény a zakladni zaméteni podniku,

3. vybér méritek. K podstatnym otazkam pti vybéru méfitek patii ta, jestli méftitko
tidi jednéni ptisluSnych osob ve strategicky zddoucim sméru. Dalsi pozadavek tkvi
Vtom, aby bylo mozné z méfitek vycist miru dosazeni formulovanych cild —

konkrétni vystup,

4. stanoveni cilovych hodnot, které se vytvareji tak, Ze se pouziji benchmarky, idaje
minulych obdobi, podnikové odhady, ¢i rlizné vysledky dotazovani zakaznikl a
zaméstnancl. Cilové hodnoty stanovuje tym top manazerd prislusné organizac¢ni

jednotky,

5. odsouhlaseni strategickych akci. Tento krok spoc¢iva ve zvoleni takovych akci a

projektl, které pfispivaji k dosazeni cilovych hodnot.

Podle Kaplana a Nortona (2007, s. 73) spravné sestaveny BSC ,,vypravi® piibéh o strategii
podnikatelské jednotky. Mél by rozpoznat a vyjadrit posloupnost hypotéz o vztazich pficin
a dasledkit mezi vystupnimi métitky a hybnymi silami vykonnosti téchto vystupti. Kazdé
méfitko BSC by mélo byt ¢lankem fetézce piicin a nasledkd, sd€lujici vyznam strategie

jednotlivych podnikatelskych jednotek celému podniku.

vrw

3.4.4 Postup pri rozsifeni (roll — out)

Tato faze znamena pouze to, Ze aplikujeme postupy tfeti faze na vice organizacnich

jednotek podniku. Odsud plyne uzitek z jednotného porozuméni strategii, tak i z hlediska
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moznosti monitorovani vice mist. Roll-out BSC vede ke zvyseni kvality celopodnikového
strategického fizeni. Jedna se o tzv. vertikalni a horizontalni sladéni cilii a strategickych

akci, jak definuje Horvath & Partners (2002, s. 63)

3.4.5 Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC

Aby byl podnik schopen pruzné se prizptisobovat strategii, je nutné BSC propojit také s
manazerskym systémem fizeni. To ovSem neni zcela jednoduché, jelikoz BSC zpravidla
neni kompatibilni s existujicimi systémy fizeni. Pro propojeni se stavajicimi systémy fizeni

je potieba predevsim:
e integrace BSC do strategického a operativniho planovani,
e controlling, ktery sleduje realizaci strategickych akci stanovenych v BSC,
e integrace do systému fizeni lidskych zdrojt,

e integrace do systému reportingu pro moznost prubézného sledovani dosahovani
cilt.
Podstatny vliv na aspéch implementace ma i vhodna podpora projektu ve form¢ softwaru.
Piedev§im ve velkych spolecnostech patii IT podpora ke klicovym faktorGm pro trvalé
vyuzivani. Je proto nezbytné takovy systém nastavit pro potieby strategického fizeni a

provazani potfebnych dat.

Horvath (2002, s. 249) uvadi, Ze po ukonceni posledni faze se BSC stava koncepci fizeni,
nikoliv jen nastrojem k méfeni. Teprve pak jsou vytvofeny piedpoklady pro vytvoieni

strategicky zaméfené organizace.

3.5 BSC a dalSi koncepty pro Fizeni vykonnosti

Efektivni zavedeni a vyuZiti konceptu BSC lze podpofit jeho propojenim s dalSimi
metodami. Balanced Scorecard je velice dobife kombinovatelny napiiklad s technikami
ABC a zejména pak s koncepci EVA. Pavelkova s Knapkovou (2012, s. 201 - 206) dale
poznamenavaji, ze se da kombinovat také s modelem Six Sigma, EFQM Excellence
modelem, ABC/M nebo benchmarkingem. Jelikoz se ve své praci vySe uvedenymi
metodami nebudu podrobngji zabyvat, nebudu je ani vysvétlovat. Nize popiSi pouze

propojeni BSC s metodou EVA, a to z toho diivodu, Ze se vyuziva nejcastéji.
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351 BSCaEVA

Mnozi autofi, jako naptf. Reme$ (2009) ¢i Pavelkova s Knapkovou (2012, s. 201) toto
propojeni velmi hojné¢ navrhuji. EVA se ukazuje jako velmi dobry ukazatel finan¢ni
perspektivy a to proto, Ze zahrnuje Givahu o ndkladech na kapital a je mozné ji vyuzit
prostiednictvim identifikace generator hodnoty na vSech urovnich fizeni napfi¢ celou
organizaci. Pokud bude mit spole¢nost dobfe vybudovan a nastaven systém odmeénovani,

muze tento ukazatel vyuzit i k motivaci zaméstnancti.

Vyhodou tohoto propojeni je, ze finanéné orientovany pfistup EVA je doplnén o
vyvazenou koncepci realizace strategie. Soucasti BSC jsou métitka, ktera byla odvozena
z klicovych faktorti vykonnosti zjisténych z pyramidového rozkladu EVA. Déle je vyuzita
orientace BSC na budoucnost, a tim diraz na dlouhodobé dosahovani EVA. BSC
umoznuje odkryvat potencialy rastu hodnoty v celém podniku. Za dals$i vyhodu povazuji
fakt, ze v zamérech podniku jsou zahrnuty pozadavky investort (hodnotovy pfistup),

(Pavelkova, 2012, s. 201 - 202).

3.6 Prinosy BSC

Ptinos spravné¢ implementovanych a adekvatné automatizovanych postupti BSC je pro
libovolnou organizaci obrovsky. Absence smysluplné strategie, popt. nedostatecna osvéta
smérem k zaméstnanciim, nekonzistence takticko-operativnich rozhodnuti se strategii a
absence zpétné vazby pfitom predstavuji hlavni kritické faktory rozvoje naSich podnika
(kriti¢téjsi, nez nedostatek financnich zdroji). K eliminaci vSech uvedenych kritickych

faktori mize uvedena metodika pfispét.
Zakladni obecné piinosy Ize shrnout do nasledujicich bodu:

e Umoziuje jednotnou komunikaci - myslenkové sjednoceni managementu a
zaméstnancil podniku nejen nad vizi a cili, ale 1 postupy jak vize dosahnout.
Strategie se stava objektivné popsanou a méfitelnou veli¢inou (souborem hypotéz s
vazbou na metriky, ukazatele a iniciativy). Vysledkem je, Ze cela organizace tahne

stejnym smeérem, obrazné feceno za stejny konec provazu.

e Umoznuje konzistentni rozpad strategickych cilti do taktické a operativni Grovné

manazerského fizeni. VSichni chapou nejen, co se ma ud¢lat, ale hlavné proc¢ se to
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ma udélat. Tento aspekt vyrazné zvySuje motivaci pracovnikii vSech urovni a diky

tomu i efektivitu préce.

Umoznuje konzistentni pfehodnocovani strategie a taktiky na principech zpétné
vazby (modifikace cilti a metrik na zdklad¢ dosazenych vysledki). Strategie jiz neni
odtrzena od kazdodenni reality fizeni. Systém fizeni se tak slepé nesnazi plnit jen a
pouze vytycené ukazatele, ale ddva moznost poucit se a korigovat pivodni hypotézy

na zakladé novych objektivnich podminek (www.systemonline.cz).

3.7 Bariéry BSC

Samoziejmé, Ze 1 metoda Balanced Scorecard mé sva uskali a ne vzdy je pro firmu

pfinosem. Proto je dulezité upozornit na mozné piekazky, které brani Gspésné realizaci

projektu. Mezi nejvétsi bariéry patii dle Vysusila (2004, s. 73 - 74) a pant Kaplana a
Nortona (2000, s. 165 - 170):

Neuskutecnitelnost vize a strategie - neschopnost podniku transformace své vize a

strategie do srozumitelnych a uskuteénitelnych akci.

Nepropojeni strategie s alokaci zdroji - nesoulad je vyvolan oddélenim procest
dlouhodobého a kratkodobého pldnovani, coz Casto znamena nespravné alokované
fondy ke strategickym prioritam.

Nepropojeni strategie s dil¢imi cili - strategické cile jsou zékladem BSC,
nepropojenim strategickych cilt s dil¢imi znamend nepropojeni celého modelu.
Nespravné zaméteni zpétné vazby - podnikové informacéni systémy se vétSinou
zamé&fuji na operativni ¢innosti.

Nedefinovani presnych a vyvaZenych méfitek - kazda spolecnost je svym zplisobem
jedinecna a tak je tfeba ji chapat. Neexistuji Zadné univerzalni méfitka a ¢asto byva
tézké definovat ta spravna, kterd maji vazbu na strategii podniku.

Neakceptovani BSC nizs$imi tirovnémi fizeni.

Ptili§ mnoho zmén najednou.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Do konce 70. let byla vykonnost chdpana jako schopnost co nejlépe zhodnotit investice
vlozené do podnikatelskych aktivit. V poslednich dvou desetiletich vsak doslo ke zménam,
které zptsobily pfevrat ve vnimani tohoto pojmu. V soucasné dob¢ neexistuje v odborné

literatuie jednotna definice pojmu vykonnost. Pfesné vymezeni nenabizi ani norma ISO.

V dnesni dobé existuje velky vybér riznych ukazatel pro meétfeni vykonnosti. Prvni
skupinu tvofti tzv. klasické ukazatele, které pracuji prevazné na zaklad¢ Cisel vychazejicich
z rozvahy a vysledovky. Klasické ukazatele se dale dé€li na absolutni ukazatele (rtzné
ukazatele zisku, Cash Flow), rozdilové ukazatele (Cisty pracovni kapital), pomérové
ukazatele, které charakterizuji vzajemny vztah mezi dvéma ¢i vice absolutnimi ukazateli
pomoci jejich podilu (mezi pomérové ukazatele patii ukazatele rentability, aktivity,
zadluzenosti, dale ukazatele likvidity a trzni hodnoty a vyrobni ukazatele) a souhrnné

ukazatele (napt. Altmanovo Z-skére, model IN nebo Tamariho model).

Na zaklad¢ kritiky klasickych ukazateli vznikly nové (moderni) pfistupy k méfeni a
hodnoceni vykonnosti, které odstraiuji nedostatky tradi¢nich ukazatelti a propojuji celkové

podnikové cile s jeho prvky, napt. EVA, MVA, CFROI, DCF nebo RONA.

V posledni dobé& se ¢asto mluvi o tzv. tfeti generaci méfeni vykonnosti, kterd kombinuje
vyhody systému predchazejicich tj. financnich a nefinanénich ukazatell, s vyuzitim

grafického znazornéni.

V souvislosti s rozsahlymi zménami v podnikatelském prostiedi vznikla celd fada metod
zaméfenych na méfeni a hodnoceni vykonnosti podniku nebo jeho &asti. Radime sem napf.
Six Sigma, EFQM Excellence Model, Benchmarking, Value Based Management nebo
Balanced Scorecard. Koncept Balanced Scorecard charakterizuji jeho autofi Kaplan a
Norton takto: ,, Balanced Scorecard predstavuje strategicky systém rizeni organizace, ktery
rozpracovava a prevadi poslani a vizi organizace do specifickych cili, uceleného a
srozumitelného souboru méritek a ukazatelii financni a nefinancni vykonnosti, které
poskytuji ramec pro posuzovani uspésnosti strategie a systému Fizeni, soucasné

I3

dokumentuje specifickou strategii organizace.
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1. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

5.1 Profil spole¢nosti

Obchodni jméno: UNEX, a.s.
Datum vzniku: 6. kvétna 1992

Pravni forma podnikani: akciova spolecnost

Zakladni kapital: 113 629 200 ,- K¢

Obrazek 6 Logo firmy (www.unex.cz)
Sidlo spole¢nosti: Brnicko 1032, 783 93, Unicov

5.1.1 Historie spolecnosti

Statni podnik Unicovské strojirny byl zaloZen roku 1949. V nasledujicich 40 letech firma
vyvijela a vyrabéla zemni a dilni stroje zejména pro potieby severoceské uhelné panve. Od
roku 1970 v Unicové vyrobili a vyprojektovali pfes sto unikatnich obfich kolesovych
rypadel, z nichz vétSina dodnes spolehlivé pracuje. Kolesova rypadla v typicky Zluté barve
za neceld Ctyfi desetileti vytéZila celkem pies 4,7 mld. m® skryvky a 3,2 mld. m® uhli.
Spolecnost také vyprojektovala a vyrobila desitky skladkovych stroji, stovky kilometrii
pasovych dopravniki a tisice lopatovych rypadel.

V roce 1993 doslo prostfednictvim kupoénové privatizace k transformaci statniho podniku
na soukromou spole¢nost s novym obchodnim nazvem UNEX. V roce 2005 doslo k
akvizici 100 % akcii spole¢nosti Moravské Zelezarny v Olomouci - zapustkoveé kovarny a
slévarny komplementarni s vyrobou v Unicové. UNEX je tak schopen nabidnout kompletni
sortiment odlitkti co do druhu materiala tak i velikosti a disponuje kapacitou 31 000 tun

odlitku roc¢né.

V roce 2007 se skupina UNEX z diivodl nedostatku kapacit pro vyrobu jefabi, vyloznikl a
svafovanych konstrukci v matetském zdvodé v UniCové rozrostla o akvizici klicovych

aktiv aredlu byvalé spole€nosti Vihorlat na vychodnim Slovensku.

Celkova vyrobni kapacita UNEXu aktudlné ¢ini vice nez 250 000 m% VvV poslednich deseti
letech UNEX investoval do modernizace technologii vyroby vice nez jednu miliardu korun

a stal se tak moderni strojirensko-metalurgickou firmou. (www.unex.cz)


http://www.unex.cz/
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5.1.2 Soucasnost

V soucasnosti je UNEX a. s., schopen zabezpecit kompletni vyrobni proces od zajiSténi
materidlu pfes svafovani, tepelné zpracovani, opracovéni, kontrolu, az po tryskani,

lakovani a dopravu.

UNEX, a. s. v sou¢asné dobé provozuje 4 slévarny ve tfech vyrobnich zivodech v Ceské
Republice (Unicov, Olomouc) a na Slovensku. Diky vS§em z&dvodim je spolecnost schopna
vSem zdkaznikiim poskytnout Siroké portfolio dodavanych odlitkti jak v nabizenych
materialech, tak i v hmotnostech a rozmérech. Hmotnostni rozmezi vyrabénych odlitka se
pohybuje od 50 gramt az do 18 tun v navaznosti na material a rozméry dilt. Odlitky jsou
vyrabény znizko a stfedné legovanych oceli, manganové oceli i ztvarné Sedé a

temperované litiny.

Béhem svého pisobeni na domacim trhu si spole¢nost UNEX, a. s. vybudovala silnou
pozici a zacala tak rozvijet i své exportni obchodni aktivity. Nyni je spole¢nost vnimana
jako renomovany vyrobce odlitk a vykovku, svafenct a tézkych ocelovych konstrukei, a
kromé& Ceské republiky ma vyznamné zakazniky v mnoha zemich, jako jsou napf.
Némecko, Madarsko, Polsko, Slovensko ¢i USA. VétSina kontraktti, 60 % je vsak
sjednano na uzemi Evropy. Zbylé uzavirané obchody jsou pak ptedevsim s firmami z USA.
Na obrazku 6 je zobrazen podil trzeb vytvafenych v tuzemsku a v zahrani¢i. Data jsou za
rok 2012.

Podil exportu na celkovych trzbach podniku

Obrazek T Podil vyvozu na celkovych trzbach spolecnosti

UNEX, a. s. (Vyrocni zprava 2012)
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5.1.3 Politika spole¢nosti
Vize

., Neustalym zlepsovanim procesii, zvysovanim spolehlivosti a vykonnosti vyrobnich kapacit
a pozitivni motivaci vSech zaméstnancu aktivne vyuzit rostouci potencial trhu a vytvaret

silné, oboustranné vyhodné partnerske vztahy se soucasnymi i budoucimi zdakazniky.”

Vedeni spolecnosti UNEX, a.s. vnima neustale se zvysujici pozadavky na zajiStovani
dodavek v pozadované jakosti, dohodnutém terminu, mnozstvi a konkurenceschopné cené

pfi soucasném sniZovani negativnich vlivli na Zivotni prostfedi a zdravi zaméstnancii.

S cilem uspokojit tyto pozadavky vedeni UNEX, a.s. vyhlasilo Politiku kvality, ochrany
zivotniho prostfedi a zdravi pii préci, kterd je prosazovéana prostiednictvim nasledujicich

zasad:
Zakaznici
e Budovat se zakazniky dlouhodobé, vzajemné vyhodné partnerské vztahy.

e Dodavat objednané mnozstvi, v objednané kvalit¢, v dohodnutém terminu, za

oboustranné vyhodnych cenovych podminek.
Dodavatelé
e Budovat s dodavateli dlouhodobé, vzajemné vyhodné partnerské vztahy.
e Provadét transparentni vybérova fizeni.

e Neustalym objektivnim tlakem na cenu, kvalitu, terminy a servis zvySovat vlastni

spolehlivost.
Zaméstnanci
e Podporovat rozvoj zaméstnanctl.
e Sdilenim znalosti rozSifovat kvalifikaci zaméstnanct.

e Ucinnou prevenci pfedchazet raziim a poSkozeni zdravi zaméstnanc.
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Pracovni a Zivotni prostiedi

e Snizovat rizika zneciSténi vody, ovzdusi a pidy moznymi uniky znecistujicich
latek.
e Hospodarn¢ vyuzivat vSechny druhy energii.
e Dislednym tfidénim odpadt snizovat riziko poskozeni Zivotniho prostiedi.
e Vytvaret bezpecné a zdravi neohrozujici pracovni podminky.
Zlepsovani
e Trvale zlepSovat vSechny procesy.
e ZvySovat produktivitu prace.

e Predchazet vzniku nekvality.

5.1.4 Certifikaty

Vysokou kvalitu své produkce garantuje UNEX, a. s. pfislusnym know how i vlastnictvim
pottebnych aprobacii, certifikati, opravnéni a uznani. Mezi hlavni patii ISO 9001, ISO

14001 a OHSAS 18001.

5.2 Interni analyza spole¢nosti

5.2.1 Predmét podnikani

Ve vyse uvedeném textu jiz bylo nastinéno, v jakém oboru analyzovana spole¢nost piisobi.
Nyni bude definovan pfedmét podnikani tak, jak je aktualné uveden v obchodnim rejstiiku.
Zde se lze také dozvédét, ze predmét podnikani se za dobu existence spolecnosti
mnohokrat rozSifoval a zase zuZoval. Tento fakt vyplyva z toho, Ze ptredmét podnikani
spole¢nosti UNEX, a. s. determinuji predevsim jeho technologické moznosti. V soucasné

dob¢ je pfedmét podnikdni definovan témito oblastmi:
e slévarenstvi, modelafstvi,
e obrabédstvi,

e opravy silni¢nich vozidel,
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e kovarstvi, podkovaristvi,
e montaz, opravy, revize a zkousky elektrickych zatizeni,
e montaz, opravy, revize a zkousky zdvihacich zatizent,

e vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroji, elektronickych a

telekomunikaénich zafizenti,
e zamecCnictvi, nastrojafstvi.

Jak jiz bylo uvedeno, soucasny podnik se sklada ze ¢ty slévaren. Na slévarné v matetském
zavod¢ se nachazi pracovist¢ pro hrubovani odlitkti. A napf. v Olomouci se nachazi
kovarna na vyrobu vykovkil a nabizi vyrobu rota¢nich i nerotacnich zapustkovych vykovki

od 2 do 25 kg z uhlikové a legované oceli.

Spolecnost je dodavatelem predevsim pro firmy z dilniho a téZzebniho priimyslu. Pro tento
pramysl vyrabi dily pfevodovek, podvozku a korby dampri, dale komponenty zakladacd,
nakladact a rypadel a dilnich vozikl, ocelové konstrukce téZnich stroji a dilnich
dopravnich zafizeni nebo shazovaci vozy, pasové vozy a pojizdné nasypky. Pro
automobilovy primysl doddva spolecnost napt. soucasti kloubovych htideli, pfevodovek a
podvozkl nékladnich automobili. UNEX, a. s. se ovSem specializuje také na vyrobu rami
pro ustaveni parni turbiny, ocelovych konstrukei pro uloZeni vodnich turbin, ocelovych
konstrukci pro transformatorové skiing€, ramy a dal$i Casti vétrnych elektraren ¢i Casti

mlecich zafizeni a drti¢ uhli vyuZivanych v energetickém primyslu.

Z vyse uvedené¢ho je patrné, Ze se spole¢nost v ramci své podnikatelské ¢innosti pohybuje
ve vice oblastech, nicméné v navaznosti na predchozi definovani provoza a pro potiebu
nasledné finan¢ni analyzy jsou uvedeny nasledujici dva trzni segmenty zpracovatelského
prumyslu dle klasifikace CZ-NACE (MPO, 2013), které piedstavuji hlavni ¢innost

spolecnosti UNEX, a. s. a které se nejvice podili na vytvareni trzeb:
e CZ-NACE 24: Vyroba zakladnich kovi, hutni zpracovani,

e CZ-NACE 25: Vyroba konstrukei a kovovych vyrobk.
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5.2.2 Organiza¢ni struktura spolecnosti

Spolecnost UNEX, a. s. je organizacné ¢lenéna do samostatnych produktovych skupin,
odbornych tutvarti, vyrobnich provozi a spravnich utvart. Zakladnimi produktovymi
skupinami jsou Tézké strojirenstvi, Mechanizace, Nacco a Kooperace. Vyrobnimi provozy
jsou Té€zka mechanika II., TéZkd mechanika III., Vyroba Nacco, Montaze a Udrzba. Ostatni
utvary jsou odborné a spravni. Mezi odborné utvary patii napt. oddé€leni financi, ndkupu,
kvality, techniky a Utvar provozni. Jednotlivé organizacni jednotky jsou fizeny fediteli

produktovych skupin, fediteli odbornych utvart nebo vedoucimi ttvart.

Generalni
reditel

v

[ Prso:uuplitn(;\fe } Vyrobni provozy } Odborné ttvary Spravni utvary
Tézké Tézk3d
strojirenstvi mechanika Il

( Tézka
G ELILER]

{ Mechanizace

( Vyroba }
Nacco

{ Kooperace

Provozni
utvar

Obrazek 8 Organizacni struktura spolecnosti UNEX, a. s. (vlastni zpracovani)

5.2.3 Zaméstnanci

Z nize uvedené tabulky je patrné, Ze spole¢nost ma stabilizovany stav zaméstnancii. Jelikoz
je spolecnost zakéazkova, nevyrabi tedy po cely rok vyvazené, a proto tes$i piipadny
nedostatek nebo piebytek pracovni sily formou zaméstnavani agenturnich zaméstnanct. Je

to predevSim ztoho divodu, aby spole¢nost neméla zbytecné¢ vysoké mzdové naklady
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v dob¢, kdy se zrovna potyka S menSim pocltem zakdzek. Agenturni zaméstnanci Cini

(hovotime o délnickych pozicich) polovinu z celkového poctu téchto zaméstnanci.

Tabulka 1 Vyvoj poctu zaméstnancii za obdobi 2010 — 2012 (viastni zpracovani)

rok kmenovi zaméstnanci brigadnici
Délnici | Délnici Th x Délnici | Délnici Th z p))
jednicovi | reZijni | pracovnici jednicovi | rezijni | pracovnici
2010 489 383 501 | 1373 412 70 0 482 | 1855
2011 513 429 554 | 1496 415 80 0 495 | 1991
2012 480 396 519 | 1395 295 49 0 344 | 1739

5.2.4 Finanéni analyza

Finan¢ni analyza je zpracovana za obdobi 2010 - 2012. Nejdiive bude vypracovana
vertikalni a horizontalni analyza polozek rozvahy a dale vertikalni a horizontalni analyza
polozek vynost a nakladi v ramci vykazu ziskt a ztrat. Tyto analyzy jsou soucasti ptiloh
Pl — P VI Jejich vysledky budou c¢aste€né interpretovany v souvislosti s néasledujicimi
analyzami majetkové a finanéni struktury podniku. Dale budou pocitany rozdilové,

pomeérové a také souhrnné ukazatele.

5.2.4.1 Analyza majetkové a financni struktury spolec¢nosti

Z procentudlni analyzy aktiv je patrny postupné klesajici podil dlouhodobych aktiv. V roce
2010 byl podil DM a OA 40 : 60 a v obdobi 2012 byl tento podil jen 30 : 70. Pro
analyzované roky byl charakteristicky klesajici trend vSech polozek dlouhodobého majetku,
ktery byl zptsoben niz§i mirou investic v téchto letech. Objem ob&znych aktiv se naopak

zvetsil, zeyména vlivem piirtistku materialovych zasob a podilu kratkodobych pohledavek.

Co se ty¢e poméru vlastniho a ciziho kapitdlu, spolecnost vyuziva k financovani svych
podnikatelskych zamérG spise cizi zdroje, jejichz pomér k vlastnim zdrojim ve
sledovaném obdobi vykazuje rostouci trend. Vyznamnou polozkou vlastniho kapitalu je
VH ucetniho obdobi. Vyznamny je z toho hlediska, ze ma v jednotlivych letech stoupajici
tendenci, ¢imz se nemize chlubit kazda spolecnost. V roce 2010 tato polozka Cinila pouze
0, 14 % a v roce 2012 to bylo vice nez 3 % z celkovych pasiv. To naznacuje, ze se firma
nepotykd s nedostatkem zakadzek. Polozka cizich zdroji je tvofena pifevazné

Z kratkodobych zavazki a bankovnich uvért. U kratkodobych zavazkii mizeme pozorovat,
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ze mezi obdobim 2011 a 2012 byl narist této polozky témét o 8 %. Jedna se pfevazné o
zavazky z titulu faktoringové vypomoci. Podil bankovnich uvéra k celkovym pasiviim se
kazdorocné snizuje. Hlavnim divodem bylo, ze se spolecnost snazila snizovat zavislost na
bankovnich institucich. VySe bankovniho tvéru se oproti ptredchazejicimu roku 2011

snizila témét o 15%.

5.2.4.2 Analyza vynosit a nakladii

Z hlediska dosahovanych vynost je evidentni, Ze spole¢nost UNEX, a. s. ma vyrazné
vyrobni charakter a vétSinu vynosii pfedstavuji trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb.
Jejich podil na celkovych vynosech ¢ini v jednotlivych letech vice nez polovinu celkovych
vynost. Trzby z prodeje zbozi ¢ini také dileZitou slozku vynost. Kazdoroéni podil je
okolo 30 % z celkovych vynost. Trzby z prodeje DM a zasob piedstavuji jiz podstatné
mensi podil na celkovych vynosech. Dalsi polozka, kromé vySe zminénych, ktera stoji za
zminku, je polozka ostatni finan¢ni vynosy. Tato polozka je tvofena predev§im kurzovnimi
zisky.

Vyrazny nartst celkovych vynost mizeme sledovat vroce 2011, kdy spolecnost
zvySenim trzeb za prodej zbozi a také zvySenim trzeb za prodej vlastnich vyrobkil a sluzeb.

V roce 2012 vzrostly celkové vynosy s porovnanim piedchoziho roku vice jak 0 20 %.

Vyvoj celkovych nakladt ve sledovanych letech u spole¢nosti UNEX, a. s. ma podobnou
tendenci jako jeji celkové vynosy. Z hlediska nakladi je mozné u spolecnosti konstatovat
nejvyssi zastoupeni vykonové spotieby na celkovych nédkladech, coZz je pro vyrobni
podniky charakteristické. Podil vykonové spotieby na nakladech je v analyzovanych letech
ptiblizn€ v rozmezi 40 - 50 %. Dalsi vyznamnou polozkou jsou néklady na prodané zbozi.
V jednotlivych letech tvoti 30 % celkovych nékladi, v roce 2012 to bylo témét 35 %. Dalsi
vyznamnou polozkou, ktera zaujima vice nez 10 % celkovych nédkladd, jsou Osobni

naklady.
VysSe odpisi DM je nizka a to piedev§im z toho divodu, Ze podnik ma vétSinu svého
majetku jiz odepsanou. Napt. budovy, které spolecnost UNEX, a. s. vlastni, jsou jiz

odepsany vSechny.
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Posledni polozka, ktera ma vétsi vliv na vyslednou vysi nakladi, jsou ostatni finanéni
naklady, které jsou tvofeny predev§im kurzovymi ztratami a také poplatky bankovnim

institucim.

5.2.4.3 Analyza vyvoje vysledku hospodaieni

V tabulce 2 je sumarizovan piehled vyvoje vysledku hospodateni i jeho jednotlivych casti.
Z tabulky je evidentni kontinualni nartst vysledku hospodateni. V prvnim sledovaném roce
si miizeme povSimnout, ze je vysledek hospodafeni podstatné nizs$i nez v ostatnich dvou
sledovanych obdobich. Je to dano predevSim tim, Ze spole¢nost méla méné zakazek nez
v letech nadchazejicich.

Tabulka 2 dale nabizi piehled jednotlivych kategorii zisku. Zde by bylo vhodné poukazat
odlozené dané. V tabulce je také mozné si v§imnout, Ze odpisy v jednotlivych letech jsou

témeér konstantni.

Tabulka 2 Vyvoj VH a jednotlivych kategorii zisku (vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2010 2011 2012
Provozni VH 144 229 168 046 196 026
Finan¢ni VH -126 812 -84914| -119823
Mimotadny VH 0 0 0
VH za ticetni obdobi (EAT) 2761 61470 68 290
VH pted zdanénim (EBT) 17 417 73132 76 203
VH pied zdanénim a uroky (EBIT) 35944 98 095 101 269
VH pred zdanénim, roky a odpisy (EBITDA) 107 638 175 340 183 162

5.2.4.4 Analyza vyvoje cash Flow

V tabulce 3 je uveden vyvoj Cash Flow ve zkracené podobé, ktery je v jednotlivych letech
rozdéleny podle €innosti na CF z provozni, investi¢ni a finan¢ni ¢innosti. CF z provozni
¢innosti dosahuje kaZzdoro¢né kladnych hodnot — tzn., ze v téchto letech piijmy z provozni
¢innosti prevysily, a to vyrazné€, vydaje s touto ¢innosti spojené. Vyrazné kladné provozni

CF bylo v roce 2010. Bylo to zapti¢inéno piedev§im nizs§i hodnotou pohledavek.

CF Zzinvesti¢ni Cinnosti je v prvnich dvou sledovanych letech zaporné, coz svédéi o

investi¢ni aktivit¢ podniku. V roce 2012 vSak spoleCnost omezila investi¢ni aktivity a
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naopak prodala c¢ast svého majetku. V roce 2012 vysSlo CF z finan¢ni Cinnosti velmi

zaporné, a to z toho diivodu, Ze spole¢nost vyplacela dividendy v hodnoté 200 000 tis. K¢.

Tabulka 3 Vyvoj Cash Flow (viastni zpracovani)

v tis. K¢ 2010 2011 2012
PS penéznich prostredkt 42 008 23 839 46 041
CF z provozni ¢innosti 414 226 93 761 224 508
CF z investi¢ni ¢innosti -391727 | -102 318 87 477
CF z finan¢ni ¢innosti -43 988 30759 | -301087
Cisté sniZeni/zvy$eni pen&Znich prostiedki -18 169 22 202 10 898
KS penéznich prostredkt 23 839 46 041 56 939

5.2.4.5 Analyza Cistého pracovniho kapitdilu

V tabulce 4 je uveden vyvoj Cistého pracovniho kapitalu ve spolecnosti UNEX, a. s.
v jednotlivych letech. CPK ve viech hodnocenych letech nabyvéa kladnych hodnot, coz
znamena, ze kratkodobé zavazky jsou nizsi nez kratkodoby majetek, ktery je zdrojem pro

splaceni téchto zavazka.

Tabulka 4 Vyvoj cistého pracovniho kapitilu ve spolecnosti UNEX, a. s. (viastni

zpracovani
v tis. K¢ 2009 2010 2011 2012
CPK 1139 656 706 996 759 843 694 259

5.2.4.6 Analyza zadluZenosti a vitahu majetkové a financni struktury

Spole¢nost UNEX, a. s. vykazuje zadluzenost (tabulka 5), ktera se pohybuje ve
sledovanych letech celkem vyrovnané na trovni cca 60 — 70 %. Spolecnost vykazuje
vysoky podil dlouhodobych cizich zdroji na celkovych zdrojich spole¢nosti, coz je dano
financovanim pomoci dlouhodobych a stfednédobych investi¢nich bankovnich uvéri.
Dulezitym parametrem pro posuzovani dlouhodobé finan¢ni rovnovéahy je pozadavek, aby
dlouhodoby majetek byl kryty dlouhodobym kapitalem. Tento parametr byl v celém
sledovaném obdobi splnén. Spolecnost UNEX, a. s. je schopna sviij dlouhodoby majetek
pokryt téz vlastnim kapitalem, coz svéd¢i o ptredpokladu financni stability. Vyjimkou je

pouze rok 2010, kdy podil vlastniho kapitalu a dlouhodobého majetku ¢inil 0, 967. Jelikoz
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se toto Cislo blizi k jedné a neni to opakovany jev, neshledavam v tom zavazny problém.
Z hlediska trokového kryti miize byt firma hodnocena Vv roce 2010 pozitivné, jelikoz se
hodnota urokového kryti pohybovala nad urovni doporuc¢ené hodnoty 5, ktera je uvadéna

v odbornych literaturach.

Tabulka 5 Ukazatele zadluzenosti, majetkové a financni struktury (vlastni zpracovani)

2010 2011 2012
celkova zadluzenost 60,94% 63,42% 67,21%
mira zadluZenosti 1,582 1,749 2,063
dlouhodobé cizi zdroje/cizi zdroje 60,31% 50,94% 41,58%
vlastni kapital/dlouhodoby majetek 0,967 1,052 1,196
dlouhodobé¢ zdroje/dlouhodoby majetek 1,233 1,175 1, 237
urokové kryti (pocitano z EBIT) 5,295 4,057 4,040
doba splaceni dluhu 2,731 14,775 6,340

5.2.4.7 Analyza rentability

Ukazatele rentability uvedené nize v tabulce 6 signalizuji, ze spole¢nost UNEX, a. s. je

Vv celém sledovaném obdobi ziskova. O tom svéd¢i napt. uz samotnd hodnota ¢istého zisku.

Ukazatel ROS vyjadiuje, jak je podnik schopen dosahovat zisku pfi dané urovni trzeb. Ve
vyvojové fadé¢ by tento ukazatel mél mit stoupajici tendenci, ¢emuz milj vypocet
neodpovida, jelikoz vroce 2011 dosahovala rentabilita trzeb vyssi hodnoty nez v roce

nasledujicim. Rentabilita trzeb byla totiz v roce 2012 ovlivnéna trzbami z prodeje CP.

Rentabilita celkového vlozeného kapitdlu ROA, je dilezity ukazatel, ktery méii vykonnost
podniku neboli jeho produkéni silu. Z uvedenych hodnot v tabulce vyplyva, Ze spolecnost
produkuje zisk vyuzitim majetku podniku nezavisle na tom, z jakych zdroji (vlastnich
nebo cizich) byl majetek potizen. Rentabilita celkového kapitalu je hluboko pod primérem
rentability v odvétvi. ROA odvétvi v roce 2012 ¢inila 7, 98 %

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE vyjadiuje celkovou vynosnost vlastnich zdroji. Casto
se porovndva s vynosem ze statnich desetiletych dluhopisti. V tabulce jsou tyto vynosy
uvedeny pod vypocitanymi hodnotami. Pfi porovnani lze konstatovat, ze vynosnost
vlastniho kapitalu je vyssi nez bezrizikovy vynos (kromé roku 2010), coz je dobra zprava

pro vlastniky spole¢nosti.
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Tabulka 6 Ukazatele rentability spolecnosti Unex, a. s. (vlastni zpracovani), (www.cnb.cz)

2010 2011 2012
rentabilita trzeb 4,25% 8,11% 5,75%
rentabilita vynost 1,43% 2,67% 2,24%
rentabilita celkového kapitalu 1,80% 4,32% 4,70%
rentabilita vlastniho kapitalu 0,36% 7,47% 9,73%
Vynos desetiletych statnich dluhopist 3,89 3,70 1,92

5.2.4.8 Analyza likvidity

V literatufe jsou uvadény nasledujici doporuc¢ené hodnoty jednotlivych druht likvidity:
béznd likvidita by se méla pohybovat v intervalu 1,5 - 2, pohotova likvidita 1 - 1,5 a

hotovostni likvidita alespon v rozmezi 0,2 - 0,5.

Tab. 7 znazornuje analyzu likvidity ve spolecnosti UNEX, a.s. Ve sledovaném obdobi
nedosahuje spolecnost ani u jedné kategorie likvidity optimalnich hodnot. Bézna likvidita
ma dokonce klesajici charakter. Hodnota bézné likvidity za odvétvi v roce 2012 €inila 1,65,
coz znamend, Ze podnikové vysledky jsou hor$i nez vysledky odvétvi. Dle mého nazoru,
ukazatele hotovostni likvidity, se v celém hodnoceném obdobi nachazeji hluboce pod
doporuc¢enymi hodnotami i hodnotami dosahovanymi v odvétvi. Proto by méla mit
spolecnost, v pifipad¢ okamzité potieby finan¢nich prostfedkl, k dispozici napf.
kontokorentni uvéry, aby byly zajiStény pottebné zdroje. Otazkou vsak je, jak drahy zdroj

pro firmu by takovyto kontokorentni avér predstavoval.

Provozni CF pokryva u této spolecnosti pouze velmi malou €ast kratkodobych cizich
zdrojii. Zatimco v roce 2010 pokryvalo provozni CF 40 % kratkodobych cizich zdroj,
v dalSich sledovanych letech zaznamenal tento ukazatel velky propad, kdy provozni CF
pokryvad pouze jednu desetinu kratkodobych cizich zdroji. Podil ¢istého pracovniho

kapitalu na obéznych aktivech se pohybuje t€z velmi nizko.
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Tabulka 7 Ukazatele likvidity spolecnosti UNEX, a. s. (vlastni zpracovdni)

2010 2011 2012
bézna likvidita 1,183 1,090 1,082
pohotova likvidita 0,851 0,745 0,771
hotovostni likvidita 0,029 0,048 0,055
CPK/OA 15,46% 8,25% 7,57%
CPK/A 35,38% 33,45% 32,23%
Likvidita z provozniho CF 0,412 0,070 0,158

5.24.9 Analyza aktivity

Obrat celkovych aktiv pocitany na bazi trzeb a na bazi vynosti mé rostouci charakter. Obrat
celkovych aktiv je vyrazn€ niz8i nez pozadovana minimalni hodnota 1 (1 K¢ majetku by
meéla byt dosazena alespont 1 K¢ trzeb, resp. vynosi). Vyjimkou je pouze ukazatel obratu
celkovych aktiv z vynost v roce 2012. Bylo to zapfi¢inéno piedev§im zvySenim veSkerych
trzeb a také zvySenim vynosovych tirokti a ostatnich finan¢nich vynost.

wrve

mirnym sniZeni zasob a zvySenim trZzeb. Doba obratu pohleddvek mé ve sledovaném
obdobi klesajici charakter. Tento fakt vypovidd o tom, Ze dodavatelé splaci své zavazky
vici spole¢nosti UNEX, a. s. rychleji. Krat$i doba obratu pohledavek ma zajisté vliv i na
sniZujici se dobu obratu zavazkl. Pokud spole¢nost dostane penize diive, je také schopna
diive splacet své zadvazky. Ve vSech analyzovanych obdobich je doba obratu zavazki nizsi
nez doba obratu pohledavek. V praxi by to mélo byt ovSem naopak. Tento nesoulad ma

totiz velky vliv na likviditu podniku.

Tabulka 8 Ukazatele aktivity spolecnosti Unex, a. s. (vlastni zpracovani)

2010 2011 2012
obrat celkovych aktiv z trzeb 0,42 0,53 0,82
obrat celkovych aktiv z vynosi 0,42 0,78 2,10
obrat dlouhodobého majetku 1,06 1,54 3,00
doba obratu zasob z trzeb (dny) 131,99 133,65 88,68
doba obratu pohledavek z trzeb (dny) 364,61 288,58 214,46
doba obratu zavazkl z trzeb (dny) 205,77 210,35 172,87
obratovost pohledavek 0,99 1,25 1,68
obratovost zavazku 1,75 1,71 2,08




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 56

5.2.4.10 Souhrnné ukazatele
Altmanuv model (Z-skore)

Vysledky Altmanova modelu poskytuje tabulka 9. Vzhledem k faktu, ze ani v jednom ze
sledovanych rokd neni jeho hodnota vyssi nez 2, 99, nemizeme Konstatovat, ze finanéni
situace spolecnosti je uspokojiva. V tzv. Sedé zoné, ktera je v rozmezi hodnot 1,81 — 2,99
se podnik téZ nenachazel ani v jednom ze sledovanych obdobi. Pozitivné by hodnotu Z-
skoére ovlivnilo napt. zvySeni obratovosti majetku. Majetek spolecnosti i jeho jednotlivé
polozky, zejména dlouhodoby majetek a kratkodobé pohledavky jsou viici dosahovanym

trzbam vysoké. Rentabilita spole¢nosti je také nizka.

Tabulka 9 Vypocet Altmanova Z-skore spolecnosti UNEX, a. S. (vlastni zpracovani)

2010 2011 2012
0,717 x CPK/A 0,254 0,240 0,231
0, 847 x nerozdélené zisky/A 0,260 0,230 0,188
3,107 x EBIT/A 0,056 0,134 0,146
0, 420 x VK/cizi zdroje 0,266 0,240 0,204
0,998 x T/A 0,422 0,531 0,816
Z-skore 1,257 1,375 1,585

Index INO5

Podle tohoto kritéria mizeme konstatovat, ze spolecnost béhem sledovaného obdobi
netvotila hodnotu, protoze by se hodnota indexu musela pohybovat nad urovni 1, 6. Podnik
se vSak vletech 2011 a 2012 pohyboval vtzv. Sedé z6né, coz znamena, ze ma
nevyhranénou finan¢ni situaci. Rozmezi $edé zony je 0,9 — 1,6. Pokud je hodnota indexu
pod hranici 0,9, tak jak je tomu v roce 2010, spole¢nost hodnotu netvoti. Niz§i hodnotu
ukazatele ovlivituje opét nizka rentabilita majetku, nizky obrat aktiv a také pomér zisku a

nakladovych urok.
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Tabulka 10 Vypocet indexu IN0OS spolecnosti UNEX, a. s. (vlastni zpracovani)

2010 2011 2012
0, 13 x A/ICK 0,213 0,205 0,193
0, 04 x EBIT/nakladové uroky 0,078 0,157 0,162
3,97 x EBIT/A 0,071 0,171 0,187
0, 21 x vynosy/A 0,276 0,381 0,259
0,Q9 x OA/(kratkodobé zav. + kratkodobé
BU) 0,106 0,106 0,132
Index INO5 0,744 1,020 0,932

5.3 Externi analyza spole¢nosti

5.3.1 Dodavatelé

Strojirenstvi a metalurgie jsou obory, ve kterych je kladen velky diraz na kvalitu vstupniho
materialu a také konecnou kvalitu vyrobku. V ramci zajisténi této kvality se spole¢nost
orientuje jen na dodavatele, ktefi splni pfisna kritéria, stanovena ve vnitini smérnici firmy.
Do ,,Seznamu schvalenych dodavateli* se tak mohou dostat pouze ovétené a spolehlivé

firmy. V soucasné dob¢ spole¢nost spolupracuje s téméi 50 dodavateli.

5.3.2 Odbératelé

Spole¢nost UNEX, a. s. je pievazné exportni firma. V pfiloze P VII na konci diplomové
prace jsou uvedeny zemé, do kterych spolecnost nejvice vyvazi. Zaznamenané hodnoty

ptredstavuji utrZzené ro¢ni trzby v dané zemi.

Spolec¢nost UNEX, a. s. exportuje vice nez 80 % své vyroby. Velka cast, asi 60 % vyroby je
exportovana do Evropy, zbyla ¢ést se exportuje piedevsim do USA a v poslednich letech
také do Australie. Presny podil importu a exportu v¢. rozdéleni exportu na evropsky trh a

ostatni trhy miizeme vidét na obrazku 9.
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m Ceska republika mEvropa M USA a ostatni

67,96% 65,94%

62,40%

20,33%

2010 2011 2012

Obrdzek 9 Procentni podil trzeb utrzenych v CR, Evropé a USA a v ostatnich

zemich (vlastni zpracovadni)

5.4 SWOT analyza

SWOT analyza hodnoti silné a slabé stranky spolecnosti (Strenghts, Weaknesses),
prilezitosti a hrozby (Opportunities, Threats) spojené s podnikatelskym zdmérem, strategii,

projektem, restrukturalizaci procesu ¢i aktualni stavem podniku.

v "2}
= Q
= o
fD~ m\
4 4
) )
2 2
< <
= T
—] -
0) o
¢ '5.
o <
(7]
o

Obrazek 10 SWOT analyza (vlastni zpracovani)
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Za silnou stranku spolecnosti povazuji jeji dlouholeté plsobeni na trhu. Dalsi silnou
strankou je, ze spolecnost hospodaii s kladnym vysledkem hospodateni. Pro zdkazniky je
Vv dnesni dobé dulezitd nejen cena dodavanych vyrobku, ale také kvalita. Spolecnost
UNEX, a. s. vlastni celou fadu certifikati ISO, jako napt. ISO 9001, ISO 14001 a OHSAS
18001. Za silnou stranku povazuji také fakt, e v CR je slaba konkurence pro tuto firmu.
Dukazem muze byt napf. udalost z 1. dubna 2014, kdy spole¢nost vyprostovala uhelné
rypadlo KU300/K82, u kterého doslo v poloviné ledna v geologicky narocném terénu lomu
CSA k sesednuti fiditelnych podvozkii o cca 5 metrti. UNEX, a. s. byla jedina firma, ktera
se tohoto slozit¢ho tkolu ujala. Spolecnost se neustale snazi vylepSovat svilij motivacni
program pro zaméstnance tak, aby byli ve firmé spokojeni a neopoustéli ji. Dle mého
nazoru stoji za zminku, Ze se spolecnost inspiruje Batovskym systémem, coz znamena
vetsi zainteresovani vSech zaméstnanci na vytvareni zisku spolecnosti. Jak jiz bylo
zminéno vyse, spoleCnost je pfevazné zakazkovd a proto ma spolenost své vlastni
odd¢leni vyvoje konstrukce a technologie, které zajistuje technickou podporu pro kvalitni
zpracovani a pfipravu dat a podkladi pro vyrobu pozadovanych komponentt a dilt dle
vlastni dokumentace i specifikace zadkaznika. Spole¢nost k tomu vyuziva rizné softwarové
prostfedky. Diky tomu a také diky velkému mnozstvi stroji, je spole¢nost schopna vyrabét
velké portfolio vyrobkil. Za dalsi silnou stranku povazuji fakt, Ze se spole¢nost nezamétuje

jen na Cesky trh, ale vétSina vyroby je exportovana do zahranici.

Jako slabou stranku povazuji fakt, Ze spole€nost disponuje pomérné vysokym podilem
cizich zdroju, které ovliviiuji pfedevsim kratkodobé zavazky a bankovni ivéry. Spole€nost

se také potyka s pomérné nizkymi hodnotami likvidity oproti doporu¢enym hodnotam.

Za nejvetsi prilezitost povazuji expanzi spolecnosti na nové trhy. Nejvétsi potencial vidim
nyni v Australii, je to stat s bohatymi zasobami a vyznamnou téZbou nerostnych surovin.
Jelikoz se spole¢nost zamétuje ve velké mife na zahrani¢ni trhy, vnima pokles kurzu ¢eské
meény jako pfileZitost pro podporu exportu. Tim, Ze je spolecnost schopna vyrabét velké

mnozstvi druhli vyrobkl, miize se zaméfit na $ir$i okruh odbératelt.

Za piipadnou hrozbu miizeme povazovat nestabilni politickou situaci v nasi zemi, kdy
probihaji velmi Casto zmény v zédkoné a také je velky tlak ze strany politikli na neustalé
zmény danovych sazeb. Spolecnost mize ohrozit také ptichod nové konkurence napft. ze
zemi vychodni Evropy, kde maji velké mnozstvi nerostného bohatstvi, jakozto vstupniho

materidlu a mohli by byt levnég;jsi.
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5.5 Pest analyza

PEST analyza je zaméfena na vyhodnoceni okolnich vlivii podniku. Zamétuje se na

politicko — legislativni vlivy, ekonomické vlivy, socidlni vlivy, technologické prostiedi.

5.5.1 Politicko — legislativni vlivy

Ceska republika je zastupitelska demokracie s dvoukomorovym parlamentnim systémem, v
niz zastavaji vykonnou funkci prezident a vlada. Ceska republika je velmi orientovana na
mezinarodni spolupraci. Je ¢lenem mnoha mezinarodnich instituci, jako jsou napi. NATO,

OSN, OECD, WTO ¢i EU.

Na chod spole¢nosti maji podstatny vliv platné zakony a vydavané normy. Velmi
rozsifenou a respektovanou normou ve svété podnikd je norma ISO, vztahujici se k
managementu kvality. UNEX, a. s. vlastni normy 1SO 9001, ISO 14001 a OHSAS 18001.
Certifikace probiha formou auditu v kazdoro¢ni period€. Podniku se dafi bez problémi
certifikat kvality obnovovat a pfinaSet tak svym zakaznikim ujisténi o kvalité svych

produkti a sluzeb.

Politicka situace je diky reformnim tlaktim aktudlni vlady napjata, ale ne vyhrocena. Vlada
se snazi o prosazeni svych reformnich navrhi, coz opozice vyuziva ke strhnuti pozornosti
médii. I pfes béZzné vymeény nazori politickych stran a mirnou nestabilitu vladnouci koalice

se da politicka situace hodnotit za primérnou.

V ramci této kapitoly je vhodné uvést, ze k 1. 1. 2014 nabyl G¢innosti novy obcansky

zakonik.

5.5.2 Ekonomické vlivy

Ceska republika je charakterizovana jako mald oteviena ekonomika, pfi¢emZ na tvorbé
HDP se z velké casti podili export. Nejvétsim obchodnim partnerem je sousedni Némecko.
Na adresu CNB miizeme fici, Ze pracuje nezavisle. JelikoZ je Ceska republika ¢lenem EU,

nejsou v ramci schengenského prostoru zadna omezeni exportu a importu.
Vyvoj ekonomického prostiedi mize mit podstatny vliv na vyvoj vykonnosti podniku.
Makroekonomicka predikce je soucdsti mnoha rozhodovacich tloh, které organizace

uskute&iuje. Dilezité faktory vyvoje ekonomiky v CR zachycuji obrazky 11 a 12,
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H Mira inflace H Mira nezaméstnanosti H Mira rlistu HDP
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Obrazek 11 Vyvoj nékterych zakladnich makroekonomickych velicin (www.czso.cz)

Na obrazku 11 mizeme sledovat vyvoj zédkladnich makroekonomickych ukazatelti. Prvnim
z nich je mira inflace, ktera je zde vyjadiena pfiristkem primérného roc¢niho indexu
spotiebitelskych cen. Z uvedenych hodnot vyse mizeme fici, ze jeji prudky rist do roku
2008, kdy dosahovala vice nez 6 %, nasledné zastavila ekonomicka krize. V roce 2009
muzeme zpozorovat prudky pokles. V soucasné dob¢ se inflace pohybuje pod 1, 5 %. Mira
nezaméstnanosti se pohybuje jiz n€kolik let okolo 7 %. V grafu je mozné vidét, Ze od roku
2011 se neustale zvySuje. Miru ristu HDP ovlivnila hospodarska krize tak, ze v roce 2009
dosahoval tento ukazatel zapornych vysledkt. V nasledujicich dvou letech se pak HDP

vySplhalo mirné nad 0, ale od roku 2012 je hodnota tohoto ukazatele opét zaporna.

H CZK/USD ® CZK/EUR

28,34 27,76
2261 24,94 26,45 25,29 2459 25,14 25,97
’ 20,31 I
]I 17.0 4I 19,06I 19,11 I 17,69 19,58 19,57
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Obrazek 12 Vyvoj kurzu CZK/USD a CZK/EUR (WWW.CZS0.CZ)
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Na obrazku 12 lze vidét vyvoj dalSich dvou vybranych makroekonomickych veli¢it. Jde 0
vyvoj ménovych part CZK/USA a CZK/EUR. Z jejich vyvoje je patrné, ze ¢eska koruna
vuci nim dlouhodobé posiluje, coz ma negativni vliv na ¢esky export. Vzhledem k faktu, ze
analyzovana spole¢nost ma piedevs§im zahrani¢ni odbératele, ma posilovani koruny vliv na

vysi trzeb. Je proto zapotiebi, aby spolec¢nost aktivné fidila devizova rizika.

Stoji za zminku, Ze ke konci roku 2013 CNB zaséhla a ¢eska ména vyrazné devalvovala.
Tento zasah byl pfedevSim ztoho diivodu, aby posilila export a tim ozivila Ceskou

ekonomiku.

5.5.3 Socialni vlivy

Zde by mél byt v prvni fadé zminén soucasny pocet obyvatel. Ceska republika méla k 31.
prosinci 2013 10 512 419 obyvatel. Ostatni nize zkoumané udaje jsou vétSinou za rok
2012, a to z toho divodu, ze Cesky statisticky ufad doposud nema zpracovana data za

predchozi rok 2013.

V roce 2012 se narodilo 108 576 osob. V novodobé historii se narodilo nejvice déti v roce
2008, a to 119 570. Od té doby piirozeny piiristek obyvatel klesa. Naproti tomu v roce

2012 zemtelo 108 189 osob, coz napi. o 1 341 obyvatel méné, nez v roce predchozim.

V roce 2012 bylo uzavieno 45 206 snatkll. Pro zajimavost, téméf stejny pocet uzavienych
stiatk®l byl pied dvéma sty lety, tehdy viak na uzemi CR o polovinu méné obyvatel nez

dnes. Pocet rozvodt v roce 2012 byl 26 402, coz je nejméné od roku 2009. (Www.czs0.cz)

V souvislosti se socialnimi a demografickymi vlivy by bylo vhodné zminit umisténi Ceské
republiky v rdmci tzv. Indexu HDI, ktery se snazi o vyjadieni kvality lidského Zivota
prostfednictvim porovnani udaji o gramotnosti, vzdélani, chudobé, stfedni délce zivota,
porodnosti a dalsich faktord, a ktery kazdoroéné sestavuje OSN. Ceské republika je v
soucasné dobé& zafazena do skupiny velmi vysoky, tzn. do skupiny zemi s nejvysSim
indexem HDI. V této skupin€é bylo vroce 2011 (aktualn€j$i udaje nebyly nalezeny) 42
statt,, pricemz nasSe zem¢ skoncila na 28. misté. Index HDI 2011 pokryva 187 stati a

teritorii. Mtizeme tedy tvrdit, ze Ceska republika si v tomto hodnoceni stoji velmi dobie

(www.osn.cz)
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5.5.4 Technologické vlivy

Ve spojitosti s technologickym prostiedim by bylo vhodné zminit Groven vydaji statniho
rozpoCtu na vyzkum, vyvoj a inovace, protoze jejich vyse vypovida o pfistupu vlady k
podpoie rozvoje technologického prostfedi. V poslednich letech nejen Ministerstvo
Skolstvi, ale také Evropska unie podporuje vyzkum a vyvoj a jsou vynakladany nemalé
¢astky na vystavbu rtiznych vyzkumnych instituti. Dle mého nazoru by se vlada méla
zamg¢fit nejen na vystavbu téchto vyzkumnych a vyvojovych center, ale méla by vénovat
také v&tsi pozornost samotnym védctim. Ceska republika je po celém svété proslavena
velmi dobrymi a uzndvanymi védci. Problém je ovSem v tom, Ze vétSina téchto védca

odchazi pracovat do zahranic¢i, kde maji mnohem lepsi pracovni podminky.

5.6 Analyza soucasného stavu hodnoceni vykonnosti

Soucasny zptuisob méfeni a hodnoceni vykonnosti ve spolecnosti UNEX, a.s. je zaloZen
pfevazné na sledovani financ¢nich ukazateli. Hlavnim zdrojem dat pro zpracovéavani
finan¢nich ukazatell jsou rozvaha, vykaz ziskl a ztrat a analytické Ucty, které jsou soucasti

controllingu.

Ve spolecnosti je vyuzivano velké mnozstvi rtiznych softwarovych programit. Mezi
nejpouzivanéjsi patii manazersky informacni systém CFM od spole¢nosti SEFIMa, ERP
systtm MFG/PRO od spole¢nosti QAD, dale program Product Factory Planer uréeny pro

planovani vyroby a SW Sysklass, ktery je ur¢en pro technickou ptipravu vyroby.

Spolecnost ma také velmi podrobné rozpracovan systém planovani. Planovani je rozdéleno

do tfi kategorii:

a) Finanéné — ekonomické planovani

Toto planovani je rozdéleno na dlouhodobé (5 — 10 let), sttednédobé (2 — 5 let) a
kratkodobé (do 1 roku). Zékladem je kratkodoby celopodnikovy plan/rozpocet, ktery
vychazi z roéniho obchodniho planu trzeb a krycich pfispévkl v ¢lenéni po mésicich a
zékaznicich. Na né¢j navazuji plany jednotlivych utvara a stiedisek. Separatné se sestavuji
celopodnikové mésicni plany vykazu ziskl a ztrat, rozvahy a Cash Flow. Proces finan¢né-
ekonomického planovani probiha predevsim prostfednictvim manazerského informacéniho

systému CFM.
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Co je obsahem plnéni plant/rozpoctii zavisi na tom, zda se jedna o stiediska:

e vynosova — zde jsou cilovymi ukazateli vynosy, vykony vyroby, trzby, naklady,
kryci ptispévky

e nakladova, kde se sleduji veskeré naklady

e rentabilitni stiediska — obsahem plnéni plant je napf. vySe a obrat zasob,

pohledavek, inkaso.

Mezi vedlejsi ukazatele, které jsou predmétem planovani, patii napt. naklady na nejakost a

obchodni ¢i vyrobni skluzy.

b) Planovani vyroby

Plany pro vyrobu se tvofi stfednédobé (nad 1 rok) a kratkodobé (do 1 roku v €lenéni po
meésicich). Vychodiskem je ro¢ni obchodni plan a z n&j vychazejici pozadavky na vyrobni
kapacity. Samotny proces planovani konkrétnich vyrobnich pozadavkl plynoucich z

jednotlivych zakazek je provadén prostfednictvim ERP a pldnovaciho systému.

c) Planovéani investic

Plany investic, jsou stejné jako u finanéné — ekonomického planovani, dlouhodobé,
sttednédobé a kratkodobé. Vychodiskem jsou managementem schvalené pozadavky
ptislusnych Utvari ve vazbé na dosaZeni, udrZeni a zajiSténi planovanych cilli a v zavislosti

na druhu investice (obnovovaci/rozvojovd/mandatorni).

V ramci reportingu sleduje spolecnost velké mnozstvi ukazateli a mnoho ukazateli se
opakuje v n¢kolika reportech. Riiznym profesim a pracovnikiim se zpracovavaji a poskytuji
data a informace v rizné podobé¢ a Cetnosti. V tabulce niZe je demonstrativni vycet toho, co

spolecnost sleduje v ramci reportingu a v jaké periodicité.
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Tabulka 11 Prredmeét reportingu a periodicita sledovani (viastni zpracovadni)

predmét reportingu periodicita sledovani

1x tydné formou preventivniho
zasoby rozboru pro poradu vedeni
vynosy, trzby, vykony vyroby, produktivita, zdsoby | denné formou denniho reportu
naklady na zakazky denné
piehled trzeb, nakladi a kryciho ptispévku po
odbératelich denné
vyhledy budoucich trzeb Ix tydné
pohledavky do a po splatnosti denné

vykony vyroby v Nh, K¢ a tundch + produktivita denné
objem pozadavkll na nakup materialu, dodavky ve

skluzu, objem piijmu denné
stavy zasob nedokoncené vyroby a hotovych

vyrobkil denné
terminové predhledy k zaplanovanym artiklim a

zakdzkédm denné
prehledy kontrahovanosti trzeb a trzeb ve skluzu 1x tydné
prehledy reklamaci a nejakosti v feSeni 1x tydné
ptehledy poctu zaméstnancti 1x mesicné
obchodni reporty (nové obchodni ptipady, budouci

potencidlni obchodni ptipady) 2x mésicné

Controllingové oddéleni pak kazdy mésic vyhodnocuje, zda byly plany splnény nebo ne.
Spolecnost je rozdélena na 50 mensich stiedisek, za které je vzdy odpovédna néjaka osoba.
Pokud nejsou plany splnény, ptd se controllingové oddéleni odpovédné osoby, z jakého
divodu se neplnilo. Controllingové odd¢€leni vSak nesleduje pouze ten dany mésic. Pokud
napt. né&jaké stredisko plni plany dlouhodob¢ a jeden mésic ne, da se to zohlednit, pokud je
odpovédna osoba schopna si nesplnéni planu obhgjit. Je dilezité také podotknout, Ze
vedeni spolec¢nosti nastavuje plany tak, aby byly redlné. Pokud by byly plany nevhodné
nastaveny a pracovnici by je z tohoto diivodu nemohli plnit, vedlo by to dle mého nazoru

k velké demotivaci vSech pracovnikli ve spolecnosti.

5.7 Analyza procesniho Fizeni

Spole¢nost UNEX, a. s. je zamé&fena pievazné na export. Nejvyznamnéjsi zédkaznici jsou
Z Némecka, a jak je vSeobecné znamé, Némci si velmi potrpi na riizné normy a piedpisy.
Pokud spole¢nost nespliiuje jejich pozadavky na kvalitu a dalsi, nema Sanci uspét. Proto je
spolecnost certifikovana podle rtiznych ISO norem a dalsich vyhlasek. Zakaznici si ve

spolec¢nosti délaji také své audity a spolecnost jim pfizplsobuje rizné normy. Napt. pro
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némeckou Zeleznicni spolecnost méa specialni normu Deutsche Bahn. Americké spole¢nosti
maji jiné predpisy nez spolecnosti v Evrop¢. I proto jsou pro americké firmy vytvareny jiné
predpisy a normy.

Spole¢nost UNEX, a. s. ma také zavedenou metodu 5S, kterou po ni vyzadovala spolecnost
GE. 58S je metodika, jejimz cilem je zlepSit v organizaci pracovni prostiedi a tim 1 kvalitu.

Ptistup je zaloZeny na zvySeni samostatnosti zam¢estnanctl, na tymové praci a vedeni lidi.

Vlastni oznaceni 5S je tvoieno z péti japonskych slov za¢inajicich na S. Ta slova jsou:

e Seiri = potadek na pracovisti (Organisation)

Seiton = vytfid'ovani, uspotfadani (Neatness)

e Seiso = Cistota, udrzovani poradku (Cleaning)

Seikutsu = standardizace (Standardisation)

Shitsuke = standardizace, zaskoleni (Discipline)

Stale vice zakaznikl se také zajima o to, aby se spolecnost, od které nakupuji vyrobky,
chovala Setrné k zivotnimu prostfedi. Z divodu, aby spole¢nost UNEX, a. s. uspokojila své
zakazniky a dokdzala, Ze je loajalni spole¢nosti, ma zavedeno také EMS. Zavedeni EMS je
dobrovolnou zaleZitosti, vedeni spolecnosti si vSak uvédomuje, Ze pokud ma spole¢nost
obstat v konkuren¢nim prostiedi, musi do své podnikatelské strategie a planovani zahrnout
také otazky ochrany Zivotniho prostfedi. Snizenim zatéZe zivotniho prostfedi se zvySuje

konkurenceschopnost jednotlivych podnikatelskych subjekti.

Environment Management System (Systém fizeni environmentu) je systém s prioritou
ochrany Zivotniho prostiedi, ktery nabira na stale vétsi dulezitosti a zaméfuje se na:

e (Cinnosti ovlivilujici Zivotni prostiedi;

e dodrzovéni zékonnych a dalSich zavaznych pozadavki v oblasti Zivotniho prostiedi.
Systém fizeni environmentu znamena systematicky piistup k ochrané zZivotniho prostredi

ve vSech aspektech podnikéni, jehoz prostfednictvim organizace zaclenuji péci o Zivotni

prostiedi do své podnikatelské strategie 1 bézného provozu.

Spole¢nost ma zavedeno QMS (Quality Management Systém). Pro zavadéni tohoto
systému byla vyuzita norma ISO 9001. Systém fizeni jakosti je definovan jako skupina

postojil, procesti a procedur vyzadovanych pro pldnovani a provadéni (vyroba/sluzby) v
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oblasti hlavni ¢innosti organizace. QMS spojuje ruznorodé vnitini procesy Vv organizaci a
smétfuje k procesnimu pfistupu pii provadéni projektu. QMS umoziuje v organizacich
rozpoznavani, mefeni a zlepSovani riznorodych procest tak, ze vedou k zlepseni vykonu

spole¢nosti.

Pti aplikaci procesniho pfistupu musela spole¢nost urcit procesy a jejich navaznost tak, aby
splnila pozadavky normy ISO. Podle této normy musi kazdy proces vychdzet z potieb
zékaznika a musi jasn¢ definovat vstupy, vystupy a méfitelné parametry. Na zavér by mél
mit dany proces svého vlastnika, ktery zodpovida za dosazené vysledky, zdroje a také ¢leny
celého procesniho tymu (za podiizené zaméstnance). Seznam procesu a jejich jednotlivé

ukazatele jsou vedeny v tabulce 12.
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Tabulka 12 Struktura procesii ve spolecnosti UNEX, a. s. (vlastni zpracovani)

Nazev procesu Ukazatel Méritko
Odpovédnost glnévr:: lv p,l ér(liov?lon ch trzeb {3}
managementu aistont zarojd °
Plnéni cili jakosti [%]
Index spokojenosti zakaznikil
. o s kvalitou bodova stupnice 0 - 100
Ptezkoumani

pozadavku zékaznika

Pocet reklamaci

celkové mnozstvi
zakdzek/pocet reklamaci

Hodnota reklamace

K¢

Termin plnéni termind pro novou

Navrh a vyvoj vyrobu [%]
Technicka ptiprava
vyroby Termin pInéni termint [%]

Zpusobilost dodavatela

, - kvalita bodova stupnice 0 - 100
Nakup a kooperace
- dodaci lhiita pocet dnli
- cena K¢
Vyroba Plnéni V}'III{OI’IOV}'/Ch norem [%]
Zmetkovitost [%]
Kontrola a zkouSeni | pocet vyrobki nespliujici kvalitu [%]
Planovany objem prodeje [%]
Podil zaplacenych pohledavek do
Prodej splatnosti K trzbam [%]
Podil nedobytnych pohledavek
K trzbam [%]
Produktivita na 1 zaméstnance:
- vykony/zaméstnanci tis. K¢
- ptidana hodnota/osobni naklady |[%]
Lidské zdroje Plnéni planu vzdélavani
- pocet vzdélavacich akci ks
- poCet piihlaSenych ucastnikl ks
- pocet zaSkolenych pracovnikii
zalrok ks
Servis Podil reklamaci k objemu vyroby [%]
Doba vyfizeni reklamace dny

ZlepSovani

Utinnost QMS dle analyz procesii

[%]
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6 PROJEKT IMPLEMENTACE MODELU BSC

Hlavnim ukolem této diplomové prace je navrh na implementaci konceptu Balanced
Scorecard pro konkrétni potieby spole¢nosti UNEX, a. s. Této projektové ¢asti predchazely
Cast teoreticka, ktera vysvétlila pojem a vyuziti konceptu BSC a ¢ast analyticka, kde byla
provedena strategickd analyza spolecnosti. Jeji soucasti byly finan¢ni analyza, SWOT
analyza a PEST analyza. Tyto dil¢i analyzy byly ndpomocny pfi zjisténi financni stability,
silnych a slabych stranek a pfi rozboru podnikového okoli. Zjisténi slabych mist a
nedostatkil je potom pii¢inou pro napravu. Rizeni podniku se méni z operativniho na
strategické, a proto se spousta podnikd rozhoduje pro zménu fizeni, a to s pomoci riznych
modernich metod. Jednou z téchto metod je koncept Balanced Scorecard, ktery zahrnuje
kromé finan¢nich méfitek pii svém vypoctu také nefinancni meéftitka. Analytickd ¢ast je tak
nezbytnym ptfedpokladem pro navrzeni implementace BSC. Cely proces implementace v
ramci diplomového projektu bude proveden podle osvédceného modelu uvedeného v knize
Balanced Scorecard v praxi od Horvath & Partners (2002). Bude tedy postupovano v
souladu s péti fazemi, které jsou popsany v ramci teoretické Césti prace, viz kap. 3.4

Implementace konceptu BSC.

6.1 Definovani projektu

Nazev projektu: Projekt implementace modelu BSC ve spolecnosti UNEX, a. s.
Konzultant projektu: Finan¢ni feditel

Vedouci projektu: Eva VlaSana

Omezeni projektu: Lidsky faktor, mozna nedostupnost né&kterych informaci,

omezeny ¢asovy fond vedoucich pracovnikii
Rizika projektu: Definovano ve vlastni kapitole

Cil projektu: Navrh a implementace modelu BSC jako néstroje fizeni

vykonnosti a dosahovani strategie

6.2 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi pro implementaci

V souvislosti s vytvarenim organizacnich predpokladii by méla byt nastinéna architektura

tohoto projektu. Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost UNEX, a. s. se sklada ze 4 vyrobnich
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zavodu. V teoretické ¢asti prace bylo feceno, Ze v piipadé, kdy je podnik diverzifikovany je

mozné vytvorit BSC pro kazdy zavod zvlast a zaroven pro podnik jako celek.

Z vyse uvedeného je patrné, Ze tvorba Ctyi projekti Balanced Scorecard pro jednotlivé
zavody a navic jednoho zastit'ujiciho pro cely podnik neni v moZnostech této prace. Pro
tuto chvili se spolecnost rozhodla zavést koncept BSC v prvni fadé¢ ve vyrobnim zavodé

Slévarna, se sidlem v UniCové.

Pokud ma byt zavedeni Balanced Scorecard uspésné, je nezbytné nutné, aby se na ném
podilelo zejména vrcholové vedeni spole¢nosti. Vedeni by se mélo zapojit jak pti vybéru

strategickych cili, tak pfi vybéru méftitek, jednotlivych akci apod.

Vytvoieni organizacnich ptedpokladli znamena, Ze se v prvni fadé musi sestavit projektovy
tym Balanced Scorecard se zodpovédnym vedoucim. Tym bude slozen z 8 lidi a to z
vykonného feditele, vedoucich pracovniki jednotlivych usekl spolecnosti a koordinatora v
podobé mé, studentky UTB, jez budu mit na starost slad’'ovat v§echny navrhy jednotlivych

vedoucich.

Tabulka 13 Slozeni implementacniho tymu (vlastni zpracovani)

Role Pozice

Vlastnik BSC Vykonny reditel
Financ¢ni reditel
Vyrobni feditel

, ‘o Obchodni feditel

Zakladni tym Provozni reditel
ManaZer jakosti
Vedouci HR

Koordinator Studentka FaAaME UTB

V ramci prvni faze implementace je dileZzité, aby si spole¢nost ujasnila, pro koho bude
vlastn¢ implementace BSC navrhovana a koho se bude tykat. Proto je nezbytné, aby si
spolecnost ujasnila otazku tykajici se architektury BSC, ktera urcuje, které organizacni

jednotky budou muset ptizptisobit SVOU strategii pozadavkiim implementace.

Po slozeni projektového tymu je zapotiebi v ramci organizace urcit nutné perspektivy
implementace. Vzhledem k velikosti spole¢nosti budou pro tcely implementace BSC Ctyfi
nejcastéjsi perspektivy dostacujici. Ve spolecnosti UNEX, a.s. tak budou strategické cile

rozdéleny do perspektiv finan¢nich, zdkaznickych, internich procest a u€eni se a rustu.
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Aby bylo zajisténo pochopeni a ztotoznéni se s myslenkou Balanced Scorecard bylo by
vhodné realizovat informaéni sezeni se vSemi osobami, které jsou do projektu
zainteresovany. Tato sezeni maji zajistit ploSné prijeti tohoto konceptu, informovat
ucastniky projektu o postupu BSC a vyvolat v nich zijem o tuto metodu. V ramci
workshopu tak mohou spoleéné diskutovat a zachytit piipominky dil¢ich boda projektu.

Takovych sezeni by mélo byt v pribéhu realizace projektu nékolik.

6.2.1 Zohlednéni kritickych faktoru uspéchu

Uz v piipravné fazi implementace BSC je nutné urcit faktory, které vyraznym zpiisobem
brani nebo zcela zabranuji zavedeni a vyuziti BSC. Horvath & Partners (2002, str. 82 - 83)
identifikovali Sest zdkladnich faktord, které jsou aplikovatelné i na implementaci BSC ve

spole¢nosti UNEX, a. s. Konkrétng jde o tyto kritické faktory uspéchu:
e tvorbou a vyvojem BSC se povétuji osoby s nedostate¢nymi kompetencemi,
e 0bsahovou naplit BSC vytvafi controlling,
¢ vrcholovy management se procesu tvorby BSC ucastni jen sporadicky.
e projektovy tym postradd zpétnou vazbu vrcholového vedeni, co se tyce zadani
ukold,
e tvorbé a implementaci BSC neni v rdmci béZnych pracovnich €innosti vénovan

dostatek Casu a vytrvalosti,

e obsah BSC je piili§ obecny.

6.3 Objasnéni strategie

Metoda BSC se snazi o takové zndzornéni strategie, které zvysi pravdépodobnost realizace
pozadovanych cili. Bez jasného chdpani toho, co mé byt zobrazeno a realizovano, si Ize
vytvoteni BSC predstavit jen tézce. Proto je tieba v¢as stanovit a vyjasnit strategii tak, aby

byl vytvofen slusSny zaklad pro zavadéni BSC.

Firma bez cile je jako lod’ bez kormidla. Spolecnost UNEX a.s. jasné vi, kam kraci a kde
chce byt. Spole¢nost by méla mit jasné definovanou strategii, ktera by méla vychazet
z vize. Vize shrnuje to, ¢im chce spolecnost byt, soustiedi se na budoucnost a je zdrojem

inspirace. Poskytuje jasna rozhodovaci kritéria.
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Vize a z ni vyplyvajici strategie spole¢nosti UNEX, a. s. zni:

.Neustdalym zlepsovanim procesii, zvySovanim spolehlivosti a vykonnosti vyrobnich kapacit
a pozitivni motivaci vSech zaméstnancii aktivne vyuzit rostouci potencial trhu a vytvaret

silné, oboustranné vyhodné partnerské vztahy se soucasnymi i budoucimi zakazniky.”

Dalsim zdrojem pro sestaveni strategickych cili je, krom¢ vySe zminéné vize, SWOT
analyza, kterd byla vypracovana v ramci analytické Casti této prace. Mezi strategické cile

podniku, které koresponduji s uvedenou vizi, mizeme zaradit:

e vstup na nové trhy,

e ziskavani novych zakazniki,

e spokojenost stavajicich zakazniki,

e zvySovani podilu a trzeb na stavajicich trzich,
e ZlepSovani vyrobnich procest,

e Uurychleni vyrobnich procest,

e vyrabéni kvalitnich vyrobkii,

e udrzeni klicovych pracovnikii,

e Motivovani zaméstnanct,

e vzdélavani zaméstnancu.

6.4 Tvorba BCS

Tvorba BSC musi probihat uspotfadané, strukturované a v logicky navazujicich fazich.
Témito fazemi jsou mysleny:

e odvozeni strategickych cilu,

e vybudovani vztahl pticin a nasledkd,

o vybér méfitek,

e stanoveni cilovych hodnot,

e urceni strategickych akeci.
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Ani jedna z vySe uvedenych fazi nesmi byt vynechana, protoze pak by tvorba BSC nebyla

mozna.

6.4.1 Stanoveni strategickych cili

Odvozenim strategickych cili musi dojit kredukci velkého poc¢tu potencidlnich
strategickych cili a vybéru pouze téch cill, které maji pro spolecnost opravdu strategicky
vyznam. Vyjadiené cile budou rozdéleny do ¢ty nasledujicich perspektiv a budou fadné
odivodnény. Kazdému cili budou urceni odpovédni pracovnici, kteti budou odpovidat za

jejich plnéni.

Tabulka 14 Strategické cile financni perspektivy (vlastni zpracovani)

Finan¢ni perspektiva

Strategicky cil Popis Odpovédnost

Maximalizace ROA | Hlavnim cilem finan¢ni perspektivy je | Vykonny feditel,
maximalizace celkového kapitdlu. VSechny | finan¢ni

ostatni cile jednolitych perspektiv by mély | oddé€leni
sméfovat  k naplnéni  tohoto ukazatele.
V analyzovanych letech 2010 az 2012
dosahoval ROA vyrazné niz§ich hodnot, nez
byl primér v odvétvi. Metoda BSC by méla
napomoci ke zlepSeni tohoto indikatoru,
ktery by znamenal lepSici se ekonomickou
situaci spolec¢nosti.

Zvyseni celkovych | ZvySeni celkovych trzeb znazoriuje dalsi cil | Financni
trzeb této perspektivy. Vychozim bodem pii | oddéleni
tvorbé BSC bude rok 2012, kdy spolecnost
dosahla nejvyssich trzeb za dané sledované

obdobi.
SniZzeni  celkovych | Optimalizace nakladi je jednim ze | Financni
naklada zakladnich pozadavki konkureneschopnosti. | oddéleni
Chceme-li, aby byla spole¢nost

konkurenceschopnd, musi umét sniZit své
provozni naklady. Tento fakt ma sviij podil
na zvySeni ziskové marze a tim 1 ristu
hodnoty podniku.

Hlavni cil finanéni perspektivy si spolecnost urcila zvyseni rentability celkového kapitélu.

Dalsi dva cile této perspektivy, kterymi jsou zvySeni celkovych trzeb a snizeni ndkladu, by
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mély zajistit naplnéni tohoto cile. Tak jako kazda spolec¢nost, i UNEX, a. s. chce dosahovat

stale vétsiho obratu, a to jak u stavajicich zakaznik, tak také u zdkaznikd novych.

Tabulka 15 Strategické cile zakaznické perspektivy (vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Popis Odpovédnost

Vstup na nové trhy | Jednou z moznych alternativ, jak zvysit | Obchodni feditel
obrat spolec¢nosti, je vstup na nové trhy.
V této souvislosti se naskytd moznost
vybudovani obchodnich vztahti napf. na
uzemi Australie nebo Afriky.

Zvysovani podilu a | Nejvétsi podil na trzbach maji spole¢nosti | Obchodni feditel
trzeb na stavajicich | z Némecka a USA. Samotni zékaznici
trzich z CR tvoii také vyznamnou &ast. Kdyz se
viak zam&time vice na CR, vzhledem
K tomu, ze téZebni primysl v poslednich
letech stagnuje ¢i dokonce upada, nevidim
zde velky potencial. Némecko a USA ma
velké zasoby nerostnych surovin a proto by
bylo dobré se zaméfit spiSe na tyto zemé.
Vzhledem k tomu, ze se EU a v podstaté
cely svét ubira k vyrobé elektfiny Setrnym
zpusobem a upadd obliba jadernych
elektraren, mohla by spole¢nost zvysit sviij
podil na stavajicich trzich pravé pres
dodavani  vyrobkli do energetického

pramyslu.
Spokojenost Tento bod ptedstavuje piedevsim prodej | Obchodni feditel
stavajicich kvalitnich vyrobkl za
zakazniki konkurenceschopnou cenu.  Spolecnost

klade velky dbraz na kvalitu svych
vyrobki, a proto za timto ucelem dokonce
definovala jeden podnikovy proces
zabyvajici se touto Cinnosti, a to proces
,»Spokojenost zdkazniki*

V ramci zékaznické perspektivy chce spolecnost usilovat predevS§im o ziskani novych
zékaznikli, a to jak na stavajicich, tak novych trzich. Tim porostou trzby a bude se
naplnovat hlavni cil. Dal§im cilem je snaha o co nejvétsi uspokojovani také stavajicich

zékazniku a to v podobé dodavani vyrobkl v pozadované kvalité a Case.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

75

Tabulka 16 Strategické cile perspektivy internich procesu (vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi

Strategicky cil

Popis

Odpovédnost

Urychleni vyrobnich
procest

Zefektivnéni celého procesu,
objednavkou od zadkaznika
dodavkou vyrobku.

pocinaje
a konce

Vyrobni feditel,
obchodni feditel

Zvyseni  efektivity

vyroby

Mimo rychlosti vyrobniho procesu by se
spole¢nost méla zamétit také na efektivitu
vyroby. Vprvni tadé se jednd o
zmetkovitost. Je zapotiebi, aby si
spole¢nost vybirala pouze kvalitni vstupni
material a byla zajiSténa dostate¢na
prabéznd kontrola celé vyroby. Vyrobou
zmetkovych kusii vznikaji spolecnosti
nezéddouci naklady. Pro spolecnost neni
dobré, kdyz se jeji nekvalitni vyrobky
dostanou k zakaznikovi, proto by mél byt
kladen velky duiraz na vstupni kontrolu
materialu.

Vyrobni feditel

Vyhodnocovani
dodavatelt

Kdyz dva délaji to samé, nemusi to byt
vzdy totozné. To plati i u dodavatelt.
Tento strategicky cil ma vyhodnocovat
dodavatele jak z hlediska nakupni ceny, tak
také kvality a dodacich termind.

Reditel nakupu

SniZeni poctu
reklamaci, popf.
zlepseni kvality
reklamac¢niho
procesu

Snaha spolecnosti redukovat co nejveétsi
pocet reklamaci tak, aby se vyskytovaly co
nejméné. Pokud reklamace vzniknou,
snaZit se o jejich v€asné vytizeni.

Obchodni oddé€leni

Spolecnost by rdda omezila vyrobu vadnych vyrobkti. Vady vznikaji predevsim v dusledku

vadného materidlu, pfiCemzZ jsou tyto vady vétSinou skryty a pfijde se na né az v prubéhu

opracovani dané¢ho materidlu. Proto se spole¢nost snazi o co nejlepsi vybér dodavatell tak,

aby dochazelo ke sniZzovani nakladi a tim i krlGstu pozadovaného hlavniho cile.

Zefektivnéni provozniho procesu znamena snaZzit se o co nejkratSi dobu realizace celého

procesu obchodu. Kazda spolecnost se potyka s reklamacemi. Vyse uvedenymi faktory by

vSak chtéla redukovat pocet reklamaci, poptipadé alespon zlepsit proces jejich vyfizovani.
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Tabulka 17 Strategické cile perspektivy uceni se a ristu (vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a riistu

Strategicky cil

Popis

Odpovédnost

Rozvoj kvalifikace
zameéstnancu

Spole¢nost by méla mit snahu o neustalé
zvySovani kvalifikace svych zaméstnanct a
to zejména prostfednictvim vzdelavacich
programt a akci. Ve vzdélanych a znalych
zameéstnancich je nejvétsi sila spolecnosti.

Personalni oddéleni

Zvysit  spokojenost
zameéstnancl

Spokojenost pifimo ovliviiuje motivaci
zamé&stnance a také jeho vykony. Ty maji
nasledné vliv na dal§i perspektivy a v
zavéru pak 1 na hodnotu celé spolecnosti.
Loajalita zamé&stnanct je zavisla na jejich
spokojenosti, kterda je tuzce spjata s
motivaci. Spole¢nost by meéla dbat na
zvySovani spokojenosti svych
zaméstnancu.

Personalni oddéleni

Motivace
zameéstnancu

Aby byla firma konkurenceschopnd, je
dilezité, aby motivovala své pracovniky,
jelikoz to jsou pravé oni, kdo jsou
prvotnimi nositeli hodnoty a dalsi cile,
které vedou k rstu hodnoty, jsou na nich
pfimo zavislé. Mnoho zaméstnavatelli ma
postaven motivacni systém pouze v podobé
financnich odmén. Je dilezité si vSak
uvédomit, Ze v dnes$ni vyspelé spolecnosti
je dilezité motivovat své pracovniky 1
jinak, neZ finanénimi prostiedky. DalSim
motivaénim prostiedkem mutize byt napf.
zajisténi  dodateCného  vzdélavani i
ruznych kurzi. Motivace Uzce souvisi Se
spokojenosti pracovnika. Pouze spokojeny
zaméstnanec ~ miZe byt  motivovan
K vyvijeni maximalniho pracovniho
nasazeni. Spole¢nost si musi uvédomit, ze
pouze motivovany a spokojeny
zaméstnanec je schopen se ztotoznit
s podnikovou kulturou.

Personalni oddéleni,
top management

Jelikoz si spolecnost uvédomuje, Ze zdkladem podniku jsou zaméstnanci a zaméstnanci se

téz velmi vyznamné podileji na celkovém postaveni spolecnosti na trhu, md UNEX, a. s.

tendenci své zaméstnance neustale vzdélavat, motivovat a snazit se, aby byli ve spole¢nosti

spokojeni. Jen takovi zaméstnanci jsou totiz schopni se s firmou ztotoZnit.
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6.4.2 Vztah pricin a nasledku

Vypracovani a dokumentace vztahti pficin a nasledkli mezi strategickymi cili predstavuje
jeden z kli¢ovych prvka BSC. Vztahy pfi¢in a nasledkt odrazeji pfic¢innost a logi¢nost
strategickych uvah. Implicitni pfedpoklady vedoucich pracovnikli nabyvaji na zakladé¢
strategickych vztahl pfic¢in a nasledki explicitni podobu. To umoznuje sladéni raznych
predstav tykajicich se zplsobl pusobeni strategie. Strategické cile nejsou navzijem

oddé€lené a na sob¢ nezavislé, ale jsou vzajemné propojeny a navzajem se ovliviuji.
Uvedena mapa nize piehledné zobrazuje vzajemné pusobeni vSech cilli. Vztahy mezi
stanovenymi cili zndzornuji Sipky. V ptipad€¢ dale uvedené mapy plati, Ze cile na nizsi urovni

ovliviiyji cile na vy$si Grovni.
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Zakladnim stavebnim kamenem kazdé spolecnosti jsou jeji zaméstnanci, ktefi jsou nositeli
myslenek, a Zadna spolecnost se bez nich neobejde. Z tohoto divodu je dilezité pro
dosazeni hlavniho cile zacit pravé od perspektivy uceni se a rustu. V této perspektivé si dal
management za cil motivovat zaméstnance. Management spolecnosti si uvédomuje, ze
nejlepsi vykony podéavaji pouze spokojeni a spravné motivovani zaméstnanci. Tato
motivace vSak nemuize byt zaméfena pouze na financni stranku. Vhodnym aspektem, jak
motivovat pracovniky, je pravé spokojenost. Spolecnost UNEX, a. s. dava prostor a
umoziiuje svym zaméstnancim se kontinudlné¢ vzdélavat. Aby byli zaméstnanci ve
spole¢nosti spokojeni, je dualezité jim dat také prostor K rozvijeni vlastnich myslenek.

Zameéstnanecka spokojenost bude zjistovana pomoci anonymnich dotazniki.

Spolecnost si v rdmci perspektivy interni procesii vytycCila ¢tyfi hlavni cile, kterymi jsou
urychleni vyrobnich procesii, zvySeni efektivity vyroby, vyhodnocovani dodavatelli a
sniZzeni poctu reklamaci a zlepSeni kvality reklamac¢niho procesu. Tyto cile volné navazuji
na perspektivu uceni se a rastu. Pokud jsou zaméstnanci kvalitné proskoleni, nese to sebou
mensi riziko chybovosti napf. pfi nastavovani strojit a kontroly kvality vystupu. Takovy
dobie proskoleny zaméstnanec je schopen vse konzultovat v ramci dobrych internich
vztahil také s ostatnimi zaméstnanci ve spole¢nosti. Vybérem spravnych dodavatelii by se
méli vyloucit drazi dodavatelé a také dodavatelé s nespolehlivymi dodacimi lhitami.
Pokud spolecnost odebird kvalitni materidl, snizuje se tim zmetkovitost, a nasledné
mnozstvi reklamaci a tim jsou sniZzeny ndklady na reklamace. Vybérem kvalitniho
materidlu je mozné také dosahnout urychleni vyrobnich procesi, protoZe jsou odbourany

zbytecné prostoje, které vzniknou v souvislosti s opravovanim nedokonéené vyroby.

Vzhledem k téméf nepokrytym uzemim, jako je vychodni Evropa, Velkd Britanie a
Australie bude hlavnim cilem zakaznické perspektivy navySeni trzniho podilu pravé
Vv téchto lokalitach. Dale vidi spole¢nost velky potencial v sousednim Némecku a USA, zde
se bude také snazit zvysit svilj trzni podil. Postupné ma v planu spole¢nost navazovat
kontakty na trzich, kde zatim své vyrobky nedodava. Mezi nimi by mohly byt téZaiské
spolecnosti v riznych statech Afriky, jelikoz prave tento kontinent ma obrovské mnozstvi
nerostné¢ho bohatstvi a je jen otdzkou Casu, kdy tam vypukne tézba ve velkém. Spole¢nost
se vramci této perspektivy bude naddle snazit co nejlépe uspokojovat své stavajici
zakazniky. Pouze spokojeny zékaznik vytvoii s dodavatelskou spole¢nosti dlouhodobé

partnerské vztahy.
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Nartst trzeb ma pozitivni vliv na zvyseni vykonnosti spole¢nosti. Pokud si chce spolecnost
zachovat svou konkurenceschopnost, je v ramci zvySovani hodnoty schopna snizovat své
provozni ndklady. K tomu ma dopomoci pravé zvyseni efektivity vyroby. Pravé efektivita
vyroby se zabyva snizovanim nekvalitnich vyrobku, které pak zakaznici nechtéji nebo je

posilaji zpét firm¢ na reklamaci.

6.4.3 Vybér méritek a stanoveni cilovych hodnot

Dalsim krokem pii implementaci konceptu BSC je stanoveni méfitek strategickych cilt.
Mgtitka slouzi k jasnému a nezaménitelnému vyjadieni strategickych cili, a zaroven

umoznuji sledovat troven jejich dosahovani.
Finanéni perspektiva

Tato perspektiva je brana jako vrcholova a ostatni perspektivy jsou ji podiizeny. To z toho
davodu, ze veskeré strategické cile, které jsou stanoveny v ramci ostatnich perspektiv, musi
smétovat k naplnéni hlavniho cile, ¢imz je zvySeni ROA. Hlavnim zdrojem informaci pro
danou perspektivu bude finan¢ni oddéleni — konkrétné controllingové oddéleni. Rok, ze
kterého se bude vychazet je posledni analyzovany, tudiz rok 2012. V tomto roce se
sledovand hodnota rentability celkového kapitalu pohybovala ve vysi 4, 7 %. Cilova

hodnota ROA by mé¢la vzrust na 7 %.

Tabulka 18 Vyber meritek a stanoveni cilovych hodnot financni perspektivy (viastni

zpracovani)
Finan¢ni perspektiva
soucasna
frekvence | hodnota |cilova
Strategicky cil méfitko jednotka | méreni | (2012) |hodnota
rentabilita
Maximalizace ROA celkového kapitalu | % mésiéné 4,7 7%
Zvyseni celkovych Zvyseni o
trzeb Celkové trzby mil KE  |mésicné | 4 208 10 %
SniZeni celkovych SniZeni o
nakladi Celkové ndklady |mil KE |mésicné | 4 446 3%
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Zakaznicka perspektiva

Vizi spolecnosti v nékolika nadchazejicich obdobich je vstup na nové trhy. Od vstupu na
nové trhy si spolecnost slibuje, Ze podil novych zédkaznikl bude €init 10 % celkovych trzeb.
Dalsi cil zdkaznické perspektivy je zaméfen na vylepSeni svych obchodnich aktivit na
trzich, kde jiz spolecnost plisobi. Spolecnost se bude zaméfovat na sousedni Némecko, kde
by chtéla sviij podil zvysit o dalSich 10 % a to samé ma v planu také na trhu v USA.
Zkoumana spolecnost si je védoma, ze je nezbytné nutné si vazit svych dosavadnich
zakaznikl a nabizet jim vyrobky v takové kvalité, cené¢ a dodacich lhatach, aby byla
schopna i v nasledujicich obdobich konkurenceschopnosti. Ztrata vyznamnych odbératelt
by totiz pro firmu znamenala vazné ohrozeni jeji rentability. Spole¢nost ma v dnesni dobé
ptiblizn¢ 20 klicovych zdkazniki, se kterymi spolupracuje jiz dlouhd 1éta. Rada by vSak
tento pocet zvysila. Velkym tuspéchem by bylo, kdyby do seznamu stalych zakaznikt
mohla zafadit kazdy rok dalsi 3. Tento cil je vSak velmi slozity a to pfedev§im z toho

divodu, ze je firma zakazkova, a proto je velmi slozité si budovat dlouhodobé vztahy.

Tabulka 19 Vyber meritek a stanoveni cilovych hodnot zdkaznické perspektivy (vlastni

zpracovani)
Zakaznicka perspektiva
frekvence | soucasna | cilova
Strategicky cil méritko jednotka | méfeni | hodnota | hodnota
Vstup na nové trhy
podil na celkovych
trzbéach % ro¢né 0 10 %
Zvysovani podilu a trzeb na stavajicich
trzich
podil na planovaném 30 %
- Némecko obratu % ro¢né 40 %
podil na planovaném
- USA obratu % roéné 20 % 30 %
Spokojenost Pocet dlouhodobych Meziro¢ni
stavajicich zdkaznikli | zdkaznikl ks roc¢né 20 nartst o 3

Perspektiva internich procesi

V soucasné dobé trva vytizeni jedné objednévky pfiblizné 90 dni. Spolecnost by vsak tuto
dobu chtéla zkratit miniméalné o 10 dni, ¢imz by bylo mozné snizit celkové naklady a
namoci tak k dosazeni hlavniho cile. K zefektivnéni vyroby by mélo piispét postupné

snizovani zmetkové vyroby a také snizeni odpadu, ktery pti vyrobé vznika. Nyni tvoii
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odpad ptiblizné 2 % z celkovych trzeb. Spolecnost by chtéla toto procento redukovat na
1, 6 %. Zmetkovitost ve firmé vznika predev§im vadnym materialem. Proto je dulezité, aby
si spolecnost velmi dobfe vybirala své dodavatele. V soucasné dobé ma ve svém seznamu
spolecnost UNEX, a. s. pfiblizn¢ 50 dodavateli. Aby si mohla Iépe vybirat, rada by tento
pocet zvysila az na 70 dodavatelt. Vybérem spravného dodavatele miize spolecnost snizit
své naklady. Dalsi vyhoda, kterou mohou poskytovat novi dodavatelé, je napt. kratsi
dodaci lhtta materialu. Pokud by se zkratily dodaci lhiity materidlu, mélo by to zajisté
pozitivni vliv na urychleni celého vyrobniho procesu. I kdyZ je spole¢nost UNEX, a. s.
spolehlivym a kvalitnim vyrobcem, potykd se také sreklamacemi. % reklamovanych

zakazek je sice nizké, nicméné spolecnost si dala za cil ho jesté snizit.

Tabulka 20 Vyber méritek a stanoveni cilovych hodnot perspektivy internich procesii

(vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procest

soucasna
frekvence | hodnota |cilova
Strategicky cil méritko jednotka | méreni | (2012) |hodnota
Urychleni vyrobnich |doba vyfizeni
procesu objednavky dny meésicné | 90 80

Pocet vad DPM tuny mesicné | 50000 | 40 000
% odpadu na

Zvyseni efektivity

yrob

oY trzbach % mésicné | 2% 1,6 %
pocet

., hodnocenych
Vyhodnocovoam dodavatelti ks mesicne¢ | 50 70
dodavatel P

primérna doba
dodavky dny mesicné | 25 20

SniZeni poctu
reklamaci, popf.
zlepSeni kvality % reklamovanych

reklamacniho procesu | zakazek na trzbach | % meésicné 0,3% 0,2%

Perspektiva uceni se ristu

Spolecnost si je védoma, Ze zaklad firmy tvoii pravé zaméstnanci, ktefi vytvaii hodnotu a
bez kterych by se neobesla. Pouze spokojeny a motivovany zaméstnanec je vSak schopen se
ztotoznit s vizi a cili spolecnosti. Spole¢nost dava prostor svym zaméstnanciim, aby se
kontinualné vzdélavali. Aby spole¢nost zjistila, jak jsou jeji zaméstnanci spokojeni, bude

jim dan na vypracovani anonymni dotaznik. Na zaklad€ vyhodnoceni tohoto dotaznikového
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Setfeni miize spolecnost zjistit své slabiny a snazit se o napravu. Pokud spole¢nost potada
ruzné firemni akce pro zaméstnance a jejich rodinné piislusniky, budi to vétsi davéru a
ztotoznéni se s firmou. Firemni akce maji také napomoci ke stmeleni kolektivu. Dilezitou
soucasti této perspektivy je také samotnd motivace. Kdyby nebyl ¢lovék motivovan,
pravdépodobné by nevytvarel zadnou hodnotu. Proto ma spole¢nost v planu zvedat svym

zamé&stnancim mzdy. V piiStich dvou letech by m¢l tento nartst ¢init 3 %.

Tabulka 21 Vyber méritek a stanoveni cilovych hodnot perspektivy uceni se a ristu (viastni

zpracovani)
Perspektiva uceni se a ristu
frekvence | soucasna |cilova
Strategicky cil méritko jednotka | méfeni | hodnota |hodnota
. - Primérné naklady na
rozvoj E( \iallflkoace Skoleni 1 zaméstnance |v tis. K& |ro¢né 8 000 10 000
ZAMESHANC, 1 o¢et hodin skoleni | hod rocnd 15000 |18 000
. body 1 -
Zvysit SP OkOJG?OSt dotaznikovy prizkum | 100 roné 0 80
zamestnanct pocet firemnich akci ks 10 15
Rast o
Motivace rust hrubych mezd K¢ roéné 3%
zaméstnancl odchod kli¢ovych
zameéstnancll % ro¢né 2% 1%

6.4.4 Urdceni strategickych akei

Strategické akce piestavuji opatfeni, kterd bezprostiedné souvisi s cili BSC. Soucasné jimi
mohou byt také projekty, které nejsou soucasti béznych ¢innosti a kladou dalsi naroky na
dulezité zdroje. Napf. kapacita managementu, odborné know how, finanéni prostiedky. Pro
ucely implementace Balanced Scorecard ve spolecnosti UNEX, a.s. byly definovany
strategické akce, které jsou vypsdny v niZze uvedenych tabulkdch. Pouze pro financni
perspektivu nebyly stanoveny zadné strategické akce, nebot vesSkeré strategické cile
ostatnich perspektiv sméfuji k napliiovani cili finanéni perspektivy, predev§im

maximalizaci ROA.

Jednim z cilli spole€nosti V ramci zakaznické perspektivy je ziskani novych zdkazniki.
Splnit tento cil je ovSem velmi slozity tkol. Spole¢nost chce co nejvice komunikovat at’ uz
se svymi stalymi ¢i potencionalnimi zakazniky. K navazani novych vztaht se zakazniky je
idealni piimy kontakt a to napft. na rtiznych veletrzich, kde Ize ziskat fadu kontaktt a tim 1

novych potencidlnich zakaznikd. Nasledné je tfeba vénovat jim odpovidajici pozornost a
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snazit se maximaln¢ vyhovét jejich pozadavkim. Aby mohla spole¢nost expandovat na
nové zahrani¢ni trhy, je dilezitym pfedpokladem, aby méla v oddéleni odbytu dobré a
aktivné proskolené zaméstnance, kteti ovladaji cizi jazyky. Vrcholovy manaZzefi také nesmi
opomijet fakt, ze se firma nachdzi v podminkach konkuren¢niho véku a je proto nutné

kontrolovat, jak se méni jeji postaveni na trhu.

Jako dalsi cil bylo stanoveno zvySovani podilu na trzich stavajicich. Napomocny zde
mohou byt opét veletrhy, kde se spolenost zviditelni a opét dikladné sledovani
konkurence. Predevsim diky veletrhiim a faktu, ze stavajici trhy (zemé&) spolecnost jiz zn4,
je mozné piimé osloveni potencidlniho klienta na zakladé zadkaznikem vydaného
vyberoveho fizeni.

Poslednim bodem této perspektivy je spokojenost stavajicich zdkaznikl. Ztrata nékterého z
nich by mohla mit velky dopad na sniZeni trzeb spole¢nosti. Proto se obchodni zastupci musi
starat o jejich spokojenost. Kromé ceny odbératelé tla¢i i na dobu splatnosti, moznost slev, ale

pozaduji také kvalitu a v€asné dodavky.

Tabulka 22 Strategické akce zdakaznické perspektivy (vlastni zpracovani)

Zakaznické perspektiva

Strategicky cil Strategicka akce
Ucast na veletrzich

Podpora komunikace s jednotlivymi zédkazniky

Vstup na nové trhy | Aktivni $koleni pracovniki odbytu v jednéni se zakazniky
Analyza konkurence

Jazykové vzdélani obchodnich zéstupct

Zvysovani podilu a Ucast na veletrzich
trzeb na stavajicich | Analyza konkurence

trzich Osloveni potencidlnich klienti
Spokojenost Castéjsi komunikace s kli¢ovymi zakazniky

stavajicich zakaznikdl | Vylep3eni obchodnich podminek

Spolecnost si zaklada na serioznosti a kvalité, proto apeluje na kvalitu vyroby a v€asnych
dodéavkach zakaznikovi. Zkracenim procesu zpracovani objedndvek se zvySuje obratkovost
a také image spolecnosti. SniZzenim celkového Casu realizace se snizi 1 ndklady podniku,
coz opét vede k naplnovani hlavniho cile. Tim, Ze bude spole¢nost pravidelné kontrolovat
stroje a strojni zafizeni a nasledné je pribézné opravovat, muze piispét k optimalizaci

vyrobniho procesu. Od samotnych pracovniki je také dobré ziskat, vyhodnotit a nasledné
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zavést usporné navrhy. Dale je vhodné vypracovat seznam preventivnich opatieni, ktera
zabrani vzniku chyb a eliminuji reklamace. Vytvorené dil¢i cile slouzi predevsim, jak je
zminéno vyse, ke snizeni nakladl a také ke zkvalitnéni sluzeb pro zékaznika. Analyza
klicovych dodavateli ma za cil vytvofit tabulky preferenci dodavateld. Rozhodujici je
nejen cena, ale také kvalita vstupniho materidlu, termin dodani, vstiicnost a dalsi
doplikové faktory. Preferenci spolehlivych dodavatelt I1ze ptispét k vétsi efektivité procesu

transformace.

Tabulka 23 Strategické akce perspektivy internich procesii (vlastni zpracovdni)

Perspektiva internich procesii

Strategicky cil Strategicka akce

Urychleni  vyrobnich [ Analyza procesu realizace - doba vytizeni objednavky
procesu

Zvyseni efektivity Plan oprav stroji
vyrob — - PR
yrovy Eliminace zbytecnych pohybti, ¢ekani, atd.
Vyhodnocovéni Analyza kli¢ovych dodavatelt
dodavatelti
SniZeni poctu Vypracovani seznamu preventivnich opatfeni

reklamaci, popf.
zlepSeni kvality
zpracovani reklamaci

Jak jiZz bylo nékolikrdt zminéno, pracovnici spolecnosti jsou nositeli hodnoty a Zadna
spolecnost by bez svych zaméstnancli nemohla fungovat. Proto je velice diilezité, aby byli
zaméstnanci ve spolec¢nosti spokojeni, spravné motivovani k lep$im vykoniim a byl jim
umoznén osobni 1 kvalifikaéni rozvoj. Pouze spokojeny a motivovany pracovnik je loajalni
vici svému zaméstnavateli a ochotny se podilet na tvorbé hodnoty spolecnosti.
Spokojenost zaméstnancii je odvijena od pracovniho prostiedi. Je také nesmirné dilezita
atmosféra uvnitt podniku a dobré kolegialni vztahy. Pravé tymova spoluprace a
komunikace mezi zaméstnanci navzdjem ma znacny vliv na provadéni procesit ve firme.
Pokud chce spolecnost stavét na pracovni soudruznosti a tymové spolupraci, musi vytvorit
kvalitni pracovni prostfedi a pozitivni atmosféru na pracovisti. Dale by se méla snazit

utuZovat vztahy mezi zaméstnanci napt. riznym pofadanim firemnich akci.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 86

Tabulka 24 Strategické akce perspektivy uceni se a ristu (vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a rlstu

Strategicky cil Strategicka akce

Rozvoj kvalifikace Vytvoieni celopodnikového planu vzdélavacich aktivit
zaméstnancl

Zvysit spokojenost Firemni kultura

zaméstnancl

Pofadani firemnich akci

Zkvalitnéni pracovniho prostiedi

Motivace zaméstnanct | Vytvoieni systému odménovani

6.5 Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC

Vytvoteni BSC je pro spolecnost jen zacatkem. Nasledujici krok, ktery musi firma ucinit,
je integrace tohoto konceptu do systému fizeni spole¢nosti. Konkrétné jde o integraci do
systému reportingu, podnikového planovani a vedeni zaméstnanci. Rizeni firmy, které je
zalozeno na konceptu Balanced Scorecard, pomaha také lépe prezentovat vysledky
spolecnosti a hodnotit jeji vyvoj. Je dilezité, aby o plnéni vytyCenych cili méli informace

vSichni zaméstnanci napfi¢ celou spolecnosti.

Spole¢nost UNEX, a. s. pocité s integraci BSC do stavajicich manaZerskych néstroji fizeni

na konci celé implementace, tj. 7 — 8 mésic.

6.5.1 Integrace BSC do systému planovani

Pro to, aby se mohly uskute¢nit pozadované strategické akce, je povinnost, aby spole¢nost
integrovala BSC do systému planovani. Provazanim BSC s podnikovym planovanim dojde
k tomu, Zze se roz$ifi systém planovani o dalsi ukazatele. V souvislosti s Balanced
Scorecard budou v ramci planovani zohlednény jak finan¢ni tak i nefinanéni méfitka
strategickych cili a k nim pfitazené strategické akce. Je potieba, aby spole¢nost provadéla
nepfetrzitou kontrolu, zda operativni plany koresponduji se zadanymi strategickymi cili a

pfifazenymi strategickymi akcemi.
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6.5.2 Integrace BSC do systému reportingu

Reporting hraje ve spole¢nosti UNEX, a. s. dulezitou roli. V ramci implementace konceptu
Balanced Scorecard ho bude tfeba nové uspotadat. Je zapotiebi, aby byla prolomena zed
mezi operativnim fizenim a strategii spolec¢nosti. Jde o to, Ze se reporting musi rozdélit na

tyto hlavni ukoly, které ma plnit:
1. Tradi¢ni metody controllingu, kalkulace apod., tedy podpora rozhodovani.

2. UdrZeni operativniho provozu, konkrétngji kontrola ukazatelti likvidity,

prabézné vyrobni doby, naklady atd.
3. Indikatory zalozené na métitkach metody BSC.

Zavedeni Balanced Scorecard ma za tukol pfispét ke zlepSeni klasického vykazovani
vysledkii. Reporting bude zaméfen na sledovani méfitek, které jsou stanoveny v
jednotlivych perspektivach. Dulezité je, aby spolecnost zaméfila controlling nejen na
finan¢ni ukazatele ale i na ty nefinan¢ni. Spole¢nost tak nebude v situaci, kdy sleduje
pouze minulost, ale zaméfi se na budoucnost. Z Cisté operativniho reportingu se tak v

podstaté stane reporting strategicko-operativni, vyhovujici zasaddm konceptu BSC.

6.5.3 Integrace BSC do systému fizeni zaméstnanci

Pii zavedeni BSC se nesmi stat, aby byli opomijeni zaméstnanci. Cim jsou zaméstnanci
vedeni zaméstnancti. Uéinnost BSC roste s mirou vzajemné integrace se systémem vedeni
zaméstnancl. Proto budou se zaméstnanci odsouhlaseny individualni cile, coz povede ke
zvySeni miry osobni angaZovanosti a bude to posilovat jejich védomi o nutnosti dosazeni
cilti a odpovédnosti. Zaméstnanci budou nést odpoveédnost za plnéni vytyCenych cili, coz
povede k jejich ztotoznéni s danymi strategickymi cili a diky systému odménovani poroste
také jejich motivace. K jednotlivym cilim by méla byt urcena kritéria, na zékladé kterych
budou zaméstnanci odménéni. Pro spravné motivovani by mélo byt ve spolecnosti také
stanoveno, ze pokud dlouhodob¢ nebude zaméstnanec plnit jemu vytycené cile, nevyhne se

postihu v podob¢ napt. odebrani prémii nebo osobniho ohodnoceni.
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6.6 Casova a nakladova analyza projektu

6.6.1 Casova analyza projektu

Neoddé¢litelnou soucasti kazdého projektu je vytvoreni jeho harmonogramu, ktery slouzi
jako pruvodce celou implementaci, kdy spolecnost postupuje polozku po polozce. Ve své
podstaté se jednd o navod, jak naplanovat projektové Cinnosti. Protoze se jedna o pilotni
projekt, byl mu stanoven orienta¢ni ¢asovy ramec na 8 mésicti. Sestaveny harmonogram je
jen orienta¢ni a ve skuteCnosti se délky ¢innosti implementace mohou liSit. Stanovené
Casové mety jsou vyjadieny v tabulce ¢. 25. Harmonogram je rozdélen do tii ¢asti. Prvni
Cast je pripravna, dal$i fazi je samotny navrh implementace, ktery zacina stanovenim
strategickych cilti podniku a vyjadifenim jejich vzéjemnych vztahti a pfic¢in. Nestaci vSak
jen zvolit si cile. Vtéto fazi je na projektovém tymu, aby vytvofil systém méteni
jednotlivych cili a stanovil pozadované cilové hodnoty. Dale nasleduje uréeni
strategickych akci, které povedou k tomu, aby byly splnény dil¢i cile, které jsou piimo
svazané s cilem hlavnim. Posledni fazi je samotnd implementace navrhu. Zavére¢nym
avSak vzhledem k tispé$nosti podstatnym bodem bude kontinualni nasazeni koncepce do

bézného systému fizeni.

Tabulka 25 Harmonogram projektu (viastni zpracovani)

. [IL [HL [V, |V. |VL |VIL|VIIL
Vytvoreni organizacnich predpokladi

- sestaveni projektového tymu
1 - Skoleni projektového tymu

- harmonogram projektu

- rozpocCet projektu

Workshop €. 1

2 \ Vyjasnéni strategie ‘ - ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Workshop €. 2

Tvorba BSC T T T
- vyjasnéni strategie
- odvozeni strategickych cili
3 - zobrazeni vztahu pfiCin a nasledk
- tvorba méfitek
- definice cilovych hodnot
- uréeni strategickych akci
Workshop €. 3
4 | Proces rozsiteni roll-out
5 | Implementace (kontinualni nasazeni)
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6.6.2 Nakladova analyza projektu

V ramci projektu zavedeni BSC do spolecnosti UNEX, a. s. bude tieba, aby firma
vynalozila ndklady na odmény pracovnikd, ktefi jsou soucasti implementac¢niho tymu, dale
naklady na Skoleni a externiho konzultanta a ndklady na software, ktery by mohl byt

zaveden. Odhadnuté naklady spojené s celou implementaci jsou uvedeny v tabulce 26.

Tabulka 26 Ndklady na zavedeni BSC (viastni zpracovani)

Polozka Suma v K¢
Néklady na odmény pracovnikli implementacniho tymu 168 000
Néklady na Skoleni 21 000
Externi konzultant 24 000
Software 150 000
Celkové naklady 363 000

Néklady v podobé odmén na kazdého pracovnika tymu (kromé studentky) ¢ini 3 000,- K¢
mésicné. Oc¢ekdvana doba zavadéni BSC je 8 mésicli. Dohromady tedy tyto naklady na

pracovniky ¢ini 168 000,- K¢&.

Skoleni v poradenské firm& zabyvajici se implementaci BSC se zGlastni vedouci
pracovnici jednotlivych divizi spole¢nosti. Ti poté budou ve spole¢nosti prezentovat

ziskané védomosti tak, aby se tato metoda rozsitila do povédomi vSech zaméstnancti.
Program tohoto Skoleni je nasledujici:
4. principy fizeni organizace s ohledem na dlouhodobé a kratkodobé zaméry
5. planovani podnikové strategie
6. stanoveni procesl a jejich ndvaznosti
7. postup "pfeneseni" strategickych zdméri do procesii
8. podminky pro fungovani procesni organizace

9. monitorovani a hodnoceni vysledkd jednotlivych procesti s ohledem na
stanovené ukazatele jejich vykonnosti jednotlivych procesti a dosahovani

celkové podnikové strategie

10. motivace zaméstnancti k dosahovani zddanych vysledkl vykonnosti procest.
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Skoleni by trvalo jeden pracovni den. Cena $koleni ¢ini 3 000,- K& na osobu. Dodateéné
naklady na $koleni zahrnuji pouze cestovné. Skoleni by se totiz konalo v Praze. Dalsi
naklady napf. na stravné by nebyly nutné, jelikoz v cené¢ Skoleni je zahrnuto také

obcerstveni. Kazdy zicastnény tohoto kurzu by také obdrzel certifikat o absolvovani kurzu.

Projektovy tym se domluvil na tiech workshopech, kterych se kromé ¢lenti tymu bude
ucastnit také externi konzultant. Tato sezeni by méla byt vzdy jednodenni v ocekavané
délce 8 - 10 hodin. S odbornym poradcem se pocita pouze pro faze workshopi, kdy by mél
byt napomocen pii vyjasiiovani dil¢ich bodid implementace. Na ostatnich ¢innostech se
budou podilet samotni ¢lenové projektového tymu. Predpokladané néklady na externiho

konzultanta ¢ini celkové 24 000,- K¢.

Spolec¢nost v dnesni dobé vyuziva velké mnozstvi riznych profesionalnich softwart, proto
si myslim, Ze neni zcela nezbytné, aby si k zavadéni BSC musela kupovat dalsi. Pokud by
se tak ale spolecnost rozhodla, doporucovala bych software ATTIS Software Tools. Jedna
se o automatizované softwarové feseni pro implementaci BSC a strategického méfeni a
fizeni vykonnosti organizace. Zalezi potom na velikosti organizace a mife integrace

napftiklad s personalnimi softwary, nicméné cena tohoto softwaru ¢ini cca 150 000,- K¢&.

Celkové naklady na zavedeni Balanced Scorecard ve spole¢nosti UNEX, a. s. by tedy €inily

piiblizn& 363 000,- K&.

6.7 Prinosy zavedeni BSC

Uspésné zavedeni konceptu Balanced Scorecard ve spolecnosti UNEX, a. s. sebou mtize

nést tyto vyhody:

e Zkonkretizovani podnikové vize a strategie — na zéklad¢ predchozi shody ¢lenii
implementa¢niho tymu vyjadiuje proces implementace BSC prevedeni firemni vize
a strategie do praxe.

e Sladéni zajmi celého podniku — zavedeni BCS napomize ke sjednoceni z4jmu
vSech oddéleni ve spolecnosti.

e Orientace na budoucnost — spole¢nost se diky zavedeni BSC odprost'uje od
tradi¢ni formy fizeni, ktera vychazi z minulosti.

e Komplexni méfeni vykonnosti podniku — diky zavedeni konceptu BSC ziskava

spolecnost komplexni pfehled v ramci celoplosSného méfeni vykonnosti.
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ZlepSeni spoluprace mezi zaméstnanci — vV rdmci vyjasiiovani jednotlivych
strategickych cilti dochézi k tomu, Ze zaméstnanci budou muset mezi sebou vice
spolupracovat a bude podpoten tymovy duch.

ZlepSeni systému reportingu, planovani a Fizeni pracovnikii — zavedeni tohoto
konceptu povede k efektivnéjsi kontrole v ramci reportingu. Déle povede k lepSimu
promitani strategickych plani do planti operativnich a také k lep§imu vedeni a
odménovani zaméstnancu a to na vSech podnikovych urovnich.

Komplexni model strategického Fizeni — zapojenim finan¢nich i nefinan¢nich
mefitek, kterd jsou rozdélena do jednotlivych perspektiv, naznacuje zménu v fizeni
spole¢nosti. Perspektivy jsou tvotfeny strategickymi cili, které jsou navzajem
provazany mezi sebou, a to za tc¢elem plnéni vrcholového cile.

Efektivita procesti — vzdélanim, motivaci a zlepSenim internich komunikaci je
pozadavkem pro efektivitu procest. To se projevi zvySenim produktivity prace a
snizenim provoznich nédklada.

Zpétna vazba — metodou dotaznikového Setfeni zaméefeného na zaméstnance ziska
spole¢nost informace o svém pusobeni. Diky tomu pak snadno zjisti své slabiny a

muze pracovat na jejich napravé.

6.8 Analyza rizik

Jestlize chce spolecnost uspé$né zavést Balanced Scorecard méla by uréité brat v Givahu

nasledujici rizika:

Vrcholovy management se procesu tvorby BSC tucastni jen sporadicky — bez

z4jmu vrcholového vedeni nemé vyvoj BSC Sanci na uspésné zavedeni.

Tvorbou a vyvojem BSC jsou povéreny osoby s nedostatecnymi kompetencemi
— z4dna implementace BSC nemuze uspét, pokud osoby, které zodpovidaji za jeji
tvorbu a vyvoj nedisponuji potfebnymi kompetencemi nutnymi k feSeni vSech

problémt vyskytujicich se v prib&éhu implementace BSC.

Tvorbé a implementaci BSC neni vramci béZnych pracovnich c¢innosti
vénovan dostatek c¢asu a vytrvalosti — pokud budou zaméstnanci a top

management brat tvorbu Balanced Scorecard jako okrajovou zéleZitost a budou se ji
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chtit vénovat pouze ve chvilich volna, nebude mit tato metoda Zadnou Sanci na

uspéch.

e Obsahovou napli vytvari controlling — mnoho firem si mysli, Zze nejvice, kdo
musi byt zainteresovan do projektu BSC je controllingové oddéleni. Pravdou vSak
je, Zze zavadéni Balanced Scorecard neni postaveno na controllingu. Controlling zde
hraje pouze podptirnou roli.

e Projektovy tym postrada zpétnou vazbu vrcholového vedeni, co se tyce

zadavani ukola — je dulezité zajistit, aby vSechny zainteresované osoby mezi sebou

komunikovaly a podévaly si zpétné vazby.

e Obsah BSC je prili§ vSeobecny, nejsou dostatecné zobrazeny zvlastnosti
podniku a odvétvi — pokud si spolecnost ur¢i obsah BSC jen vSeobecné, jedna se

spiSe o teorii a zavadéni bude jen ztratou ¢asu vSech zainteresovanych osob

e Dlouhy ¢asovy interval implementace — zavedeni BSC u spolecnosti UNEX, a. s.
je naplanovano na 9 mésici. Rizikem je, ze se v tak dlouhém casovém intervalu
muze firma pii tvorbé BSC nachazet v jinych podminkéach, neZz pii jeji

implementaci.

e Spatné pochopeni koncepce BSC — pokud top management nebo zaméstnanci
pochopi nespravné smysl ¢i filozofit metody BSC, nedojde k vytvotfeni nastroje
strategického systému méfeni a hodnoceni vykonnosti, ale jen k utopeni naklad

souvisejicich s timto projektem.

e Spatné definované cile spoleCnosti a nastavena méritka — mize se stat, Ze cile
budou nevhodné definovany, nebo navzajem neprovazany, coz muize zpusobit, Ze
model bude neefektivni. U stanovenych cili mohou byt také spatné nastavena

v

méfitka.

e Nezijem a neochota zaméstnancii icastnit se tvorby BSC — pokud zaméstnanci
nebudou mit opravdovy zajem tucastnit se tvorby a nasledné implementace BSC

nemtiZe se s timto konceptem vibec zacit.

e Nedostatek financnich prostredkia k implementaci BSC — pro zavedeni BSC je
také tfeba vynaloZit nemalé finan¢ni prostfedky. Spolecnost proto musi mit

vyclenén rozpocet na tuto akci.
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e Neuskutecnéni zmén — i pfes to, ze spoleCnost ma nadefinovany cile, jejich
méfitka a akce k jejich naplnéni, nedojde k jejich realizaci a firma bude pokracovat
dle starych zvyklosti. V projektu BSC nejde o to, aby zaméstnanci ,,délali jiné

véci®, ale o to, aby zacali ,,délat véci jinak®.

6.9 Zavérefna doporuceni

Co se tyCe zavérecnych doporuceni spole¢nosti UNEX, a. s., vychazejicich z projektové
¢asti, bude to predevsim velky diraz na komunikaci modelu Balanced Scorecard vSem
pracovnikiim spolec¢nosti a také spravné zvoleny systém odmén tak, aby se zajistila
dostate¢na motivace vSech pracovniki podilet se na dosahovani vykonnosti spolecnosti. Je
tieba bedlivé komunikace a to v takové mifte, aby bylo kazdému zaméstnanci skrze celou
organizaéni strukturu jasné, jakym zplsobem se podili na plnéni strategie podniku.
Spole¢nost miize mit dokonale propracované systémy, ale pokud je budou lidé odmitat a
nebudou je respektovat, nemohou nikdy fungovat. Lidé jsou totiz ti, na kterych v kone¢ném

disledku zalezi, zda bude podnik vynikat nebo bude pouze praimérny.

V okamziku, kdy bude model Balanced Scorecard implementovan a pfijat, je zapotiebi,
aby byli vSichni pracovnici na vSech pozicich pravidelné informovani o stavu plnéni ¢i

neplnéni danych cilt.

Zvolena méfitka by méla byt také podrobena, v zavislosti na pribézném stavu, aktualizaci.
Spole¢nost nemiize ofekavat, ze dnes stanovené hodnoty, které jsou nezbytné k dosazeni
stanovenych cilii, budou stejné i v pfistim obdobi. Na podnik zvenku i uvnitf néj ptisobi
velké mnozstvi vlivll a pfedev§im v dneSnim, rychle se ménicim prostiedi, je schopnost
okamzité reakce jednou ze zakladnich podminek uspéchu organizace. Pravdou vsak
zUstava, ze nejjednodussi eliminace rizik zpisobenych zménami je vcasné predchazeni
vystaveni se jejich piisobeni. Toto tvrzeni patii spiSe do teoretické roviny, vzhledem k
rychlosti, jakou se dnes zmény déji. Proto je zapotiebi, aby byly provadény riizné interni a

externi analyzy, a to v pravidelnych intervalech.
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ZAVER
Implementace metody Balanced Scorecard nepifedstavuje jen zpusob, jak métit uspéch

firmy, ale jakou cestou jit do budoucna a nabizi managerim postup, jak mohou firmu fidit

a jak realizovat jejich strategii.

Cilem této diplomové prace byla implementace metody Balanced Scorecard ve spole¢nosti
UNEX, a. s. Spolecnost patii k uspéSnym firmam na ceském trhu, méa dlouholetou tradici,
dobré jméno na trhu a pronika na dalsi zahrani¢ni trhy a i do budoucna si chce tuto pozici

udrZet, proto jsem také volila téma implementace metody BSC.

V teoretické Casti byl vysvétlen samotny pojem vykonnosti podniku a popsany klasické
ukazatele vykonnosti, mezi né€z patii ukazatele zisku a Cash Flow. Déle byly popsany
ostatni ukazatele, jako rozdilové, kam patii predevSim Cisty pracovni kapitdl, pomérové
ukazatele, jako jsou rentabilita, likvidita, aktivita ¢i zadluzenost a rtzné souhrnné
ukazatele. Byly zde vypsany také nedostatky klasickych ukazatelll a na to volné navazovalo
popsani modernich ukazateli, kde jsem se podrobnéji vénovala ukazatelam EVA a MVA a
to z toho diivodu, ze jsou ve firmach nejvice vyuzivany. Na zavér k vykonnosti podniku
jsem jen ve struc¢nosti nastinila také ukazatele tieti generace métfeni vykonnosti podniku,
které jsou v poslednich letech ¢im dal vice oblibené. Velka ¢ast teoretické ¢asti byla
vénovana pravé konceptu BSC. Nejprve jsem tento koncept charakterizovala, nasledné
popsala jeho hlavni ¢tyfi perspektivy, nésledovala cast, kterd se zabyvala implementaci
BSC a na zavér jsem strucné uvedla, ze BSC se da spojit také s dalsimi koncepty pro

méteni vykonnosti.

V praktické Casti byla spolecnost UNEX, a. s. charakterizovana. Nasledné byla provedena
interni a externi analyza spolecnosti a vypracovana SWOT analyza a PEST analyza.
Soucasti praktické casti byla také analyza soucasného stavu hodnoceni vykonnosti

spolecnosti a analyza procesniho fizeni.

Projektova cast byla vénovéna implementaci BSC podle konceptu Horvatha & Partners.
Byl vytvoten plan projektu a pfedstavena vize a strategie firmy. Samotna tvorba BSC jasné
definovala hlavni strategické cile étyf perspektiv. V navaznosti na stanovené cile byla
vypracovana strategickd mapa pfi¢in a nasledkd. Strategické cile jsem zpfesnila
vypracovanim méfitek a stanovenim strategickych akci. V zavéru prace jsou shrnuty

pfinosy a rizika implementace BSC a zavérecné doporuceni.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
ABC Activity Based Costing

ABM Activity Based Management

BSC Balanced Scorecard

CF Cash Flow

CFROI Cash Flow Return on Investment

Ci Soucin vazaného kapitalu v jednotlivych letech

DCF Discounted Cash Flow

EAT Earnings After Taxes

EBT Earnings Before Taxes

EBIT Earnings Before Interest and Taxes

EBITDA Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
EMS Environmental management systém

ER Exces Return

EVA Economic Value Added

JIT Just in Time

MVA Market Value Added

NOPAT  Net Operating Profit after Taxes - Cisty provozni zisk po zdanéni
QMS quality management systém

RONA Return On Net Assets

SVA Shareholder Value Added

TOM Total quality management

TSR Total Shareholder Return

WACC  Weighted Average Cost of Capital
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v K¢. 2010 2011 2012
Némecko 575 371 556 938 509 937 947 131 296
United States 262 350 292 465 453 296 689 097 360
Nizozemi 383 263 440 569 781 058 660 004 016
CR 447 251 474 619 180 169 585 802 874
Slovensko 166 485 249 190 360 243 125 034 338
Rakousko 129 428 313 159 451 906 117 208 005
Francie 82 406 776 52 308 664 73 777 405
Norsko 29 812 113 25575017 55 420 307
Polsko 35030 838 41 899 874 27 844 856
Italie 54 429 519 53 108 699 26 583 442
Dansko 13 032 802 27 635417 21 664 896
Mad’arsko 15 360 713 18 686 773 16 396 359
Finsko 780 000 2 277 337 13 257 174
Makedonie 1453 400 0 11 566 000
Svédsko 6 916 020 7036 310 7798 213
Bosna a Hercegovina 9 853 438 11 977 305 4919 091
Rumunsko 403 930 3817 2673900
Rusko 0 311934 2171541
Svycarsko 0 0 1598 715
Litva 462 478 1 055 820 845 481
Austrélie 0 329730 340 105
Velka Britanie 302 280 504 908 85110




